UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 



"Aprender Haciendo"^ 


PRÁCTICAS PRESUPUESTARIAS INNOVADORAS EN UA GESTIÓN DE 
NEGOCIOS DE UAS EMPRESAS DEU SUBSECTOR MANUFACTURERO 
DE CAUZADOS. BUCARAMANGA - COUOMBIA 


Autor: Martin Carlos Alberto Cadena León 
Tutor: Liliam Alvarado Liscano 


Bucaramanga, Santander, octubre 2020 






UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 



“Aprender Haciendo’’^ 


PRÁCTICAS PRESUPUESTARIAS INNOVADORAS EN UA GESTIÓN DE 
NEGOCIOS DE LAS EMPRESAS DEL SUBSECTOR MANUFACTURERO 
DE CALZADOS. BUCARAMANGA - COLOMBIA 

Trabajo de Grado presentado como requisito parcial para optar al grado de 
Magíster en Gerencia de las Finanzas y de los Negocios 


Autor: Martin Carlos Alberto Cadena León 
Tutor: Liliam Alvarado Liseano 


Bucaramanga, Santander, octubre 2020 






APROBACIÓN DEL TUTOR 


En mi carácter de tutora del Trabajo de Grado presentado por el ciudadano: 
Martin Carlos Alberto Cadena León, titular de la cédula de identidad N° V-7.090.323, 
para optar al grado de Magíster en Gerencias de las Finanzas y de los Negocios, 
considero que dicho trabajo reúne los requisitos y méritos suficientes para ser sometido 
a la evaluación por parte del jurado examinador que se designe para tal fin. 

En la ciudad de Bucaramanga a los seis (06) días del mes de octubre de dos mil 
veinte (2020). 



Eiliam Alvarado Eiscano 
C.I. No. V-2.604.518 



DECLARACIÓN DE AUTORÍA 


Quien suscribe, Martin Carlos Alberto Cadena León, titular de la Cédula de 
Identidad No. V-7.090.323, hace constar que es el autor del Trabajo de Grado, titulado: 
“PRÁCTICAS PRESUPUESTARIAS INNOVADORAS EN LA GESTIÓN DE 
NEGOCIOS DE LAS EMPRESAS DEL SUBSECTOR MANUFACTURERO DE 
CALZADOS. BUCARAMANGA - COLOMBIA”, el cual constituye una 
elaboración personal realizado únicamente con la dirección de la tutora de dicho 
trabajo, Liliam Alvarado Liscano, titular de la Cédula de Identidad No. V-2.604.5I8; 
en tal sentido, manifiesto la originalidad de la conceptualización del trabajo, 
interpretación de los datos y la elaboración de las conclusiones, dejando establecido 
que aquellos aportes intelectuales de otros autores se han referenciado debidamente en 
el texto del mismo. 

En la ciudad de Bucaramanga, Santander a los seis (06) días del mes de octubre 
de dos mil veinte (2020). 



IV 



DEDICATORIA 


A mi Madre, Astrid Fabiola, que, con su infinito amor 
y apoyo, siempre me ha alentado. 

A mi Padre, por su ejemplo de academia en vida. 

A mi Esposa, Zulay del Valle, quien me ha acompañado 
en las buenas, en las malas y a lo largo de este proyecto. 

A mis hijos, Natacha Aleandra, María Gabriela, María 
Fernanda y Luis Alejandro, quienes me han inspirado 
siempre. 

A mi hermana, Adriana quien siempre me ha apoyado 
incondicionalmente. 

A mi querida tutora, Prof Liliam Alvarado por su 
tenacidad y resiliencia. 

A mi hermosa y querida Venezuela quien me adopto a 
temprana edad. 


V 



AGRADECIMIENTOS 


Agradezco infinitamente a todos quienes me apoyaron en el desarrollo del 
trabajo: A Dios, a mi madre, a mi Padre, a mi Esposa, a mis Hijos, a la Prof. Liban 
Alvarado, al Prof. Lindsay Murray, a los integrantes del jurado, a los entrevistados, a 
los encuestados, y a las expertas validadoras del instrumento por conceder parte de su 
tiempo a la investigación, a mi familia, compañeros de trabajo, amigos, a todos los que 
me ayudaron muchísimas gracias por la paciencia y el apoyo. 

Agradezco especialmente a la Universidad Yacambú por brindarme todas las 
oportunidades en las áreas profesional y académica. 



ÍNDICE GENERAL 


PP 

LISTA DE CUADROS ix 

LISTA DE GRÁFICOS xiii 

RESUMEN xvii 

INTRODUCCIÓN 1 

CAPÍTULO 

I EL PROBLEMA 

Planteamiento del Problema. 4 

Objetivos de la Investigación. 12 

Objetivo General. 12 

Objetivos Especificos. 12 

Justificación e Importancia. 13 

Alcances. 13 

II MARCO TEÓRICO 

Antecedentes de la Investigación. 16 

Bases Teóricas. 30 

Teoria Presupuestaria. 30 

Innovación. 80 

Gestión de Negocios . 91 

Variable del Estudio. 101 

III MARCO METODOLÓGICO 

Naturaleza de la Investigación. 106 

Diseño y Tipo de Investigación. 107 

Población y Muestra. 108 

Técnicas e Instrumentos de Recolección de Datos. 113 

Validez del Instrumento. II4 

Confiabilidad del Instrumento. II5 

Técnicas para el Análisis y Presentación de Datos. 118 

IV ANÁLISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS 120 

V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 225 

vii 






















REFERENCIAS 


234 


ANEXOS 251 

A ESTIMACIÓN DE PROPORCIÓN POBEACIONAL (PARAMETRO P’) . 252 

B INSTRUMENTO TIPO CUESTIONARIO. 256 

C INSTRUCCIÓN PARA VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO. 262 

D EORMATO DE VALIDACIÓN DEL INSTRUMENTO. 265 

E VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO POR JUICIO DE EXPERTOS. 266 

E RESUMEN DE VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO. 297 

G CÁLCULO DE ALPHA DE CRONBACH ESTANDARIZADO Y 
MATRIZ DE CORRELACIONES DE LA PRUEBA PILOTO 

UTILIANDO MINITAB v.l8. 300 

H ANALISÍS DE CORRELACIONES DE LA CALIEICACIÓN 

INTEGRAL DE GESTIÓN DE NEGOCIOS. 308 

CURRICULUM VITAE 316 


viii 











LISTA DE CUADROS 


CUADRO p.p 

1 Beneficios de presupuestar. 36 

2 Aspectos de comportamiento. 37 

3 Contraste de contrato de desempeño fijo y relativo. 42 

4 Pasos para iniciar ABB. 53 

5 Propósitos de ZBB en la organización . 55 

6 Cinco pasos para desarrollar sistema de presupuesto base-cero (ZBB). 57 

7 Empresas que han adoptado “Más allá del presupuesto”. 64 

8 Cambio en el proceso adaptativo - Beyond Budgeting o Mas allá del 

Presupuesto. 66 

9 Cambios de liderazgo en la organización “Más allá del presupuesto”. 67 

10 Beneficios de Beyond Budgeting. 68 

11 Cómo iniciar una odisea hacia una organización empoderada y adaptativa. 70 

12 Mecanismos para crear una mejor difusión. 72 

13 Proceso de toma de decisiones individual para adoptar innovaciones. 73 

14 Características típicas de innovaciones exitosas. 74 

15 Clasificación de estrategias de innovación. 85 

16 Operacionalización de la Variable. 105 

17 Distribución de empresas por estrato. 108 

18 Segmentación porcentual de la población por sector y según tamaño de 

empresas. 108 

19 Encuestas por sector y según tamaño de empresas (n=71). 112 

20 Encuestas por sector y según tamaño de empresas (n=41). 113 

21 Criterios de decisión para confiabilidad de instrumento. 118 

22 ítem 1 - Empresas por municipios de la Zona Metropolitana. 121 

23 ítem 2 - Cargos que ocupa el personal encuestado. 122 

24 ítem 3 - Nivel Educativo del personal encuestado. 123 

25 ítem 4 - Años de experiencia trabajando en la elaboración de presupuestos .. 124 

26 ítem 5 - Tamaño de empresas encuestada según Decreto 957 del MinCIT ... 125 

27 ítem 6 - Predictibilidad del ambiente de negocios donde funciona la empresa 127 

28 ítem 7 - Ea empresa comunica su filosofía de gestión al personal de la misma 128 

29 ítem 8 - El presupuesto anual está alineado a filosofía de gestión. 130 

30 ítem 9 - Objetivos y metas de la empresa están acordes a la filosofía de 

gestión. 131 

31 ítem 10 - Eos objetivos establecidos en los presupuestos se cumplen. 132 


IX 






























32 ítem 11- El presupuesto se desarrolla haciéndole ajustes al del año anterior .. 134 

33 ítem 12 - Los procesos de presupuesto se relacionan con los objetivos 

estratégicos de la empresa. 135 

34 ítem 13 - El presupuesto limita las posibilidades de exceder los objetivos ... 137 

35 ítem 14 - El presupuesto es la herramienta de gestión predominante. 138 

36 ítem 15 - Empresa depende del presupuesto para adaptarse y enfrentar los 

cambios. 139 

37 ítem 16 - Los presupuestos operativos o del corto plazo están alineados con 

la estrategia general organizacional inmersa en los presupuestos del largo 
plazo. 141 

38 ítem 17 - Solidas practicas presupuestarias brindan robustez para enfrentar 

incertidumbres del contexto económico en que la empresa opera. 142 

39 ítem 18 - La evolución administrativa en prácticas presupuestarias debe 

acompañarse con capacitación y actualización de sistemas administrativos ... 144 

40 ítem 19 - El presupuesto contribuye a estabilidad de empresa y trabajadores, 

garantizando recursos para lograr desempeño, mantener plazas de trabajo, 
salud y bienestar. 145 

41 ítem 20 - El cumplimiento de objetivos de sostenibilidad y su seguimiento 

están vinculados al proceso de presupuestación. 147 

42 ítem 21 - La distribución de recursos está influenciada por la "política 

interna" de darle más importancia a unos departamentos que a otros. 148 

43 ítem 22 - Los presupuestos contribuyen con la planificación de actividades 

operativas en la empresa. 150 

44 ítem 23 - El presupuesto se aplica como herramienta para distribuir los 

recursos entre los departamentos. 151 

45 ítem 24 - El diseño y elaboración de presupuestos consume mucho tiempo ... 152 

46 ítem 25 - Tiempo promedio dedicado a elaborar el presupuesto. 153 

47 ítem 26 - Nivel de esfuerzo, dedicación e involucramiento en el desarrollo 

del presupuesto. 154 

48 ítem 27 - Iniciada la ejecución, el presupuesto se desactualiza rápidamente .. 156 

49 ítem 28 - Erecuencia de preparación de los presupuestos. 157 

50 ítem 29 - Presupuesto anual, para efectos de control, se divide en. 158 

51 ítem 30 - Proceso que describe la manera cómo se elabora el presupuesto en 

la empresa. 159 

52 ítem 31 - Al elaborar presupuesto durante el proceso de planeación. Cual de 

las siguientes mejor describe el proceso que utiliza en la empresa. 160 

53 ítem 32 - Usuarios y gestores del presupuesto se muestran insatisfechos con 

el proceso presupuestaria de la empresa. 162 

54 ítem 33 - Presupuesto fomenta, facilita y mejora la comunicación dentro de 

la empresa. 163 

55 ítem 34 - Los presupuestos juegan un papel protagónico en la coordinación 

de actividades en la empresa. 165 


X 






















56 ítem 35 - Los presupuestos son indispensables y no puede funcionarse sin 

ellos. 166 

57 ítem 36 - El presupuesto se aplica principalmente para reducir costos. 167 

58 ítem 37 - Junta Directiva o Gerencia General hacen seguimiento a gerentes 

acerca de necesidad de cumplir los objetivos presupuestarios. 168 

59 ítem 38 - Junta Directiva o Gerencia General monitorea el desempeño de 

gerentes mediante el cumplimiento de los objetivos presupuestarios. 170 

60 ítem 39 - Presupuestos se usan como herramienta para evaluar el desarrollo 

de las distintas actividades de la empresa. 171 

61 ítem 40 - La habilidad del gerente, ascensos e ingresos se condicionan a sus 

habilidades de cumplir los objetivos presupuestos. 172 

62 ítem 41 - El presupuesto se utiliza como herramienta para motivar al gerente 

a mejorar su desempeño. 174 

63 ítem 42 - Los presupuestos son utilizados como herramienta de 

compensación y premiación de gerentes. 175 

64 ítem 43 - El presupuesto permite alinear la logística de producción o 

prestación de servicios con las ventas de la empresa. 177 

65 ítem 44 - Presupuesto de producción constituye un plan financiero para 

obtener un estimado de los volúmenes de producción de la empresa en el 
tiempo. 178 

66 ítem 45 - Procesos claros y sistemáticos de presupuestación facilitan acceso 

al recurso financiero vía productividad, ahorro o coordinación. 180 

67 ítem 46 - Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles de lograr 

para así cumplir los objetivos presupuestarios. 181 

68 ítem 47 - Los objetivos presupuestarios se sobrestiman (gastos) o subestiman 

(ingresos) para absorber las incertidumbres del negocio. 183 

69 ítem 48 - Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) sobrantes en las 

partidas del presupuesto hacia finales de año. 184 

70 ítem 49 - Para lograr objetivos de gastos presupuestados, los gerentes 

difieren algunos gastos de un periodo a otro. 185 

71 ítem 50 - Para cumplir los objetivos de ventas presupuestadas, los gerentes 

aceleran ventas a finales de mes o de año. 187 

72 ítem 51 - El proceso de presupuestación frena las posibilidades de exceder el 

cumplimiento de objetivos según la actitud del gerente a cargo del 
departamento. 188 

73 ítem 52 - Los objetivos presupuestarios tienen la capacidad de aumentar la 

productividad en los departamentos del negocio. 190 

74 ítem 53 - Usar practicas presupuestarias innovadoras constituye una 

diferencia competitiva importante entre empresas del sector de estudio. 192 

75 ítem 54 - El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la 

rentabilidad de las unidades de negocio. 193 


XI 























76 ítem 55 - El presupuesto es una herramienta de control efectiva que garantiza 

la óptima utilización de los recursos asignados. 195 

77 ítem 56 - Los presupuestos son muy lentos en detectar problemas operativos 197 

78 ítem 57 - Calificación integral de la gestión de negocios en su empresa 
teniendo en cuenta el cumplimiento de objetivos, calidad de productos, 
lealtad de los clientes, satisfacción de los clientes, productividad, eficiencia 

y eficacia, motivación del personal, ética e integridad. 199 

79 ítem 58 - El proceso de presupuesto es efectivo en adaptarse a los cambios .. 201 

80 ítem 59 - El proceso presupuestario genera valor a la gestión de la empresa . 203 

81 ítem 60 - El presupuesto es una herramienta confiable para medir el 

desempeño de los gerentes. 204 

82 ítem 61 - Grado de dificultad enfrentado por los Gerentes para lograr los 

objetivos financieros expresados en el presupuesto fue. 206 

83 ítem 62 - Qué tan probable será que los objetivos financieros se logren para 

un año en particular. 208 

84 ítem 63 - La empresa monitorea su competitividad en el mercado para 

realizar innovaciones. 209 

85 ítem 64 - El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene la capacidad de 

estimular la innovación en la empresa. 211 

86 ítem 65 - Si cambiando sus prácticas presupuestarias actuales por otras, 

mejorasen resultados, ambiente y funcionamiento de empresa, actitud del 
gerente, decidiría. 213 

87 ítem 66 - Las prácticas presupuestarias que mejor describen la que se utiliza 

en mi empresa es. 215 

88 ítem 67 - La práctica presupuestaria que usa en su empresa se apoya con ... 217 

89 ítem 68 - Seleccione todas aquellas prácticas presupuestarias que Ud. conoce 218 

90 Grado de relación según valor del coeficiente de correlación. 221 

91 Variables correlacionadas (Nivel 1) y seleccionadas. 223 


xii 














LISTA DE GRÁFICOS 


GRÁFICO p.p 

1 Vínculos entre estrategias, planeación y presupuesto. 33 

2 Papel de la planeación a largo y corto plazo dentro del proceso general de 

planeación, toma de decisiones y control. 35 

3 Proceso presupuestario obligatorio de arriba hacia abajo. 40 

4 Proceso presupuestario participativo de abajo hacia arriba, participativo o 

ascendente. 41 

5 Costeo basado en actividades (ABC) y presupuesto basado en actividades 

(ABB). 48 

6 Proceso de Presupuesto basado en actividades (ABB). 49 

7 Costo total de presupuesto por cada $ 1.000 de ingresos. 59 

8 Tiempo de ciclo en diaspara completar un presupuesto anual. 60 

9 Guia práctica de pronósticos continuos. 62 

10 Consecuencias negativas del comportamiento gerencial asociadas al 

presupuesto. 75 

11 Elementos a considerar cuando se planea implementar una nueva innovación. 89 

12 Tiempo dedicado al desempeño de funciones administrativas. 95 

13 Distribución porcentual de empresas por municipio. 121 

14 Distribución porcentual del cargo de los encuestados. 122 

15 Distribución porcentual del Nivel Educativo del personal encuestado. 123 

16 Distribución porcentual de los años de experiencia en presupuesto del 

personal encuestado. 124 

17 Distribución porcentual del tamaño de las empresas según decreto 957 del 

MinCIT. 126 

18 Distribución porcentual de la predictibilidad del ambiente de negocios donde 

funcionan las empresas. 127 

19 Distribución porcentual de cómo la empresa comunica su filosofía de gestión 

al personal de la misma. 129 

20 Distribución porcentual de cómo presupuesto anual está alineado a filosofía 

de gestión. 130 

21 Distribución porcentual de “objetivos y metas están acordes a la fdosofía de 

gestión”. 131 

22 Distribución porcentual de “objetivos establecidos en presupuesto se 

cumplen”. 133 

23 Distribución porcentual de “presupuesto se desarrolla realizándole ajustes al 

del año anterior”. 134 

xiii 

























24 Distribución porcentual de “proeesos de presupuestos se relacionan con los 

objetivos estratégieos”. 135 

25 Distribución porcentual de “presupuesto limita posibilidades de exceder los 

objetivos”. 137 

26 Distribución porcentual de “Presupuesto es la herramienta de gestión 

predominante”. 138 

27 Distribución porcentual de “Empresa depende del presupuesto para 

adaptarse y enfrentar los eambios”. 140 

28 Distribueión poreentual de “Los presupuestos operativos o del corto plazo 

están alineados con la estrategia general organizacional inmersa en los 
presupuestos del largo plazo”. 141 

29 Distribueión poreentual de “Sólidas prácticas presupuestarias brindan 

robustez para enfrentar incertidumbres del contexto económico en que la 
empresa opera”. 143 

30 Distribución porcentual de “La evolución administrativa en prácticas 

presupuestarias debe acompañarse con capacitación y actualización de 
sistemas administrativos”. 144 

31 Distribución porcentual de “Contribuye a estabilidad de empresa y 
trabajadores, garantizando recursos para lograr desempeño, mantener plazas 

de trabajo, salud y bienestar”. 146 

32 Distribución porcentual de “El eumplimiento de objetivos de sostenibilidad 

y su seguimiento están vinculados al proceso de presupuestación”. 147 

33 Distribución porcentual de “La distribueión de recursos está influenciada por 

la "política interna" de darle más importancia a unos departamentos que a 
otros”. 149 

34 Distribución porcentual de “Los presupuestos contribuyen eon la 

planiflcación de actividades operativas en la empresa” Distribueión 
poreentual de “Los presupuestos contribuyen con la planificación de 
actividades operativas en la empresa”. 150 

35 Distribueión poreentual de “El presupuesto se aplica como herramienta para 

distribuir los reeursos entre los departamentos”. 151 

36 Distribución porcentual de “Diseño y elaboración de presupuestos eonsume 

mueho tiempo”. 152 

37 Distribución porcentual de “Tiempo promedio dedieado a la elaboración de 

presupuestos”. 153 

38 Distribueión porcentual de “Nivel de esfuerzo, dedieaeión e involueramiento 

en el desarrollo del presupuesto”. 155 

39 Distribución porcentual de “Iniciada la ejecución, el presupuesto se 

desactualiza rápidamente”. 156 

40 Distribueión porcentual de “Lrecuencia de preparaeión del presupuesto” .... 157 

41 Distribución porcentual de “Presupuesto anual, para efectos de eontrol se 

divide en...”. 158 


XIV 




















42 Distribución porcentual de “Proeeso que describe manera de cómo se elabora 

el presupuesto en empresa”. 159 

43 Distribueión porcentual de “Proeeso que mejor describe la elaboración de 

presupuestos en la empresa”. 161 

44 Distribución porcentual de “Usuarios y gestores del presupuesto se muestran 

insatisfechos con el proeeso presupuestaria de la empresa”. 162 

45 Distribución porcentual de “Presupuestos fomentan, facilitan y mejoran la 

comunicación dentro de la empresa”. 164 

46 Distribueión poreentual de “Presupuesto juega papel protagónico en la 

coordinación de actividades en su empresa”. 165 

47 Distribución porcentual de “Los presupuestos son indispensables y no se 

puede funeionar sin ellos”. 166 

48 Distribución porcentual de “El presupuesto se aplica para reducir costos” ... 167 

49 Distribución porcentual de “Junta Directiva o Gerencia General hacen 

seguimiento a gerentes acerca de necesidad de cumplir los objetivos 
presupuestarios”. 169 

50 Distribueión poreentual de “Junta Directiva o Gerencia General monitorea el 

desempeño de gerentes mediante el cumplimiento de los objetivos 
presupuestarios”. 170 

51 Distribueión poreentual de “Presupuestos se usan eomo herramienta para 

evaluar el desarrollo de las distintas actividades de la empresa”. 171 

52 Distribución porcentual de “La habilidad del gerente, ascensos e ingresos se 

condicionan a sus habilidades de cumplir los objetivos presupuestos”. 173 

53 Distribución porcentual de “Presupuesto se utiliza eomo herramienta para 

motivar al gerente a mejorar su desempeño”. 174 

54 Distribución porcentual de “Presupuestos son utilizados como herramienta 

de eompensación y premiación de los gerentes”. 175 

55 Distribución porcentual de “Presupuesto permite alinear la logística de 

producción o prestaciones de servicios con las ventas de la empresa”. 177 

56 Distribución porcentual de “Presupuesto de produeeión constituye un plan 

financiero para obtener estimado de los volúmenes de producción de la 
empresa en el tiempo”. 179 

57 Distribución porcentual de “Proeesos claros y sistemáticos de 

presupuestación facilitan acceso al recurso financiero vía productividad, 
ahorro o coordinación”. 180 

58 Distribución porcentual de “Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos 

fáeiles de lograr para asi cumplir los objetivos presupuestarios”. 182 

59 Distribución porcentual de “Los objetivos presupuestarios se sobrestiman 

(gastos) o subestiman (ingresos) para absorber las incertidumbres del 
negoeio”. 183 

60 Distribución porcentual de “Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) 

sobrantes en las partidas del presupuesto hacia finales de año”. 184 


XV 





















61 Distribución porcentual de “Para lograr objetivos de gastos presupuestados, 

los gerentes difieren algunos gastos de un periodo a otro”. 186 

62 Distribución porcentual de “Para cumplir los objetivos de ventas 

presupuestadas, los gerentes aeeleran ventas a finales de mes o de año”. 187 

63 Distribución porcentual de “El proceso de presupuestación frena las 

posibilidades de exceder el cumplimiento de objetivos según la actitud del 
gerente a cargo del departamento”. 188 

64 Distribución porcentual de “Los objetivos presupuestarios tienen la 

capaeidad de aumentar la productividad en los departamentos del negoeio” 190 

65 Distribución porcentual de “Usar practicas presupuestarias innovadoras 
constituye una diferencia competitiva importante entre empresas del sector 

de estudio”. 192 

66 Distribueión poreentual de “El proeeso de presupuestación es fundamental 

para el logro de la rentabilidad de las unidades de negocio”. 194 

67 Distribución porcentual de “El presupuesto es una herramienta de control 

efectiva que garantiza la óptima utilización de los recursos asignados”. 195 

68 Distribución porcentual de “Los presupuestos son muy lentos en detectar 

problemas operativos”. 197 

69 Distribución porcentual de “Calificación integral la gestión de negocios en 

su empresa”. 200 

70 Distribución porcentual de “El proeeso de presupuesto es efeetivo en 

adaptarse a los eambios”. 202 

71 Distribución porcentual de “El proceso presupuestario de la empresa genera 

valor a la gestión de la empresa”. 203 

72 Distribución porcentual de “El presupuesto es una herramienta confiable para 

medir el desempeño de los gerentes”. 205 

73 Distribución porcentual de “Grado de dificultad enfrentado por los Gerentes 

para lograr los objetivos financieros expresados en el presupuesto fue ...” ... 206 

74 Distribución porcentual de “Qué tan probable será que los objetivos 

financieros se logren para un año en partieular”. 208 

75 Distribución porcentual de “La empresa monitorea su eompetitividad en el 

mereado para realizar innovaciones”. 210 

76 Distribución porcentual de “El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene 

la capacidad de estimular la innovación en la empresa”. 212 

77 Distribución porcentual de “Si eambiando sus prácticas presupuestarias 

actuales por otras, mejorasen resultados, ambiente y funcionamiento de 
empresa, aetitud del gerente, decidirla ...”. 214 

78 Distribución porcentual de “Las prácticas presupuestarias que mejor 

describen la que se utiliza en mi empresa es ...”. 216 

79 Distribución porcentual de “La práctica presupuestaria que usa en su empresa 

se apoya con ...”. 217 


XVI 




















80 Distribución porcentual de “Seleeeione todas aquellas práctieas 

presupuestarias que Ud. eonoee”. 219 

81 Variables correlacionadas con ítem 57 (Variable Minitab Id C59), tanto Nivel 
1 y Nivel 2, indicando coeficientes de correlación Spearman y Valor-p para 

cada uno. 224 


xvii 





UNIVERSIDAD YACAMBÚ 

VICERRECTORADO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN Y POSTGRADO 


Línea de Investigación: Desarrollo Gerencial y Organizacional 


PRÁCTICAS PRESUPUESTARIAS INNOVADORAS EN LA GESTIÓN DE 
NEGOCIOS DE LAS EMPRESAS DEL SUBSECTOR MANUFACTURERO 
DE CALZADOS. BUCARAMANGA - COLOMBIA 


Autor: Martin Carlos Cadena León 
Tutora: Liliam Alvarado Liscano 
Mes y Año: octubre, 2020 


RESUMEN 

Esta investigación se propuso describir las prácticas presupuestarias innovadoras en la 
gestión de negocios de las empresas del subsector manufacturero de calzado en 
Bucaramanga, Colombia. Metodológicamente, se ubica en el paradigma positivista, 
tipo de campo, descriptivo, diseño no experimental. La población estuvo constituida 
por ochocientas sesenta y nueve (869) empresas en el ramo de calzado, registradas en 
la Cámara de Comercio de la ciudad. La muestra correspondió a un subconjunto 
seleccionado aleatoriamente y representativo de empresarios, gerentes o colaboradores 
especialistas en la elaboración de presupuestos, para lo cual se aplicó la técnica de 
muestreo aleatorio simple a poblaciones finitas para un total de cuarenta y un (41) 
empresas que conformaron la muestra. La información se recolecto mediante un 
instrumento tipo cuestionario estructurado de sesenta y ocho (68) ítems, con opciones 
de respuestas utilizando escala de Likert-5, Likert-7 y escalas categóricas nominales y 
ordinales de varios tamaños, el cual se aplicó a la muestra seleccionada, posterior a su 
validación por la técnica de juicio de expertos y la determinación de la confiabilidad 
por el método del coeficiente Alfa Cronbach estandarizado. El subsector de estudio, 
caracterizado por pequeñas empresas y microempresas, usuarias de prácticas 
presupuestarias tradicionalistas, diferenciadas por el nivel de profesionalización y 
robustez administrativa y gerencial en sus procesos, mostraron resultados de gestión de 
negocios con importantes oportunidades que deben atenderse para fortalecerse y 
enfrentar futuras adversidades e incertidumbres. La investigación aporta información 
necesaria y suficiente para iniciar un proceso de reinvención del subsector. 

Descriptores: Prácticas presupuestarias. Innovación, Gestión de negocios 



INTRODUCCIÓN 


Hoy en día, la gestión de negocios, al igual que las empresas, sus gerentes y 
empleados, debe imperiosamente avanzar en sus distintas facetas, con miras a 
disruptivamente evolucionar y cambiar para permanecer como opciones vigentes y 
lograr el éxito en un entorno que así lo requiere. En el caso particular de las prácticas 
presupuestarias, estas que nacen junto con la administración y la contabilidad, le han 
permitido a la empresa y al administrador moderno, planear y dirigir los negocios. Sin 
embargo, en el mundo se han venido desarrollando alternativas de gestión que 
teóricamente benefician tanto a las organizaciones como a quienes las integran. 

Dicho interés, ha llevado a investigadores a estudiar cómo, manteniendo las 
prácticas presupuestarias, o sustituyendo las vigentes por unas alternativas y 
teóricamente superiores, la organización se verá impulsada a lograr óptimos resultados, 
ahorros en gastos y costos, mejores ventas y más importante aún, empleados y gerentes 
creativos e innovadores, motivados, involucrados y deseosos de que sus esfuerzos se 
conviertan en mejores y eficientes resultados. Estudios de cómo es la gestión de 
negocios, que prácticas utilizan, que visión y experiencia se tienen acerca de dichas 
prácticas y las distintas situaciones internas que afecta la operación de la empresa, se 
han realizado en Norte América, Europa, África, Medio Oriente, Asia y Oceanía. 

En Eatinoamérica en general, y específicamente, en Colombia, no ha aflorado la 
curiosidad investigativa al respecto, razón por la cual, el investigador se propone 
describir las practicas presupuestarias innovadoras en la gestión de negocios de las 
empresas del subsector manufacturero del calzado de piel y cuero, en la ciudad de 
Bucaramanga, capital del Departamento de Santander, Colombia. 

Partiendo del hecho que las prácticas presupuestarias influencian la gestión de 
negocios, sin calificar esta como positiva o negativa, se decide analizar esta 
interrelación en el sector mencionado, principalmente por la importancia que este 
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subsector tiene para Bucaramanga y para Colombia, pues proporciona, según Dirección 
Nacional de Estadística (DAÑE, 2020), ciento cuarenta mil (140.000) puestos de 
trabajo, posee un volumen de negocios de cien millones de dólares (100MM$) y el uno 
coma sesenta por ciento (1.60%) del producto interno bruto (PIB), y más importante 
aún, lo necesita ya que viene en franca recuperación desde 1990, luego de que casi 
desaparece por no estar preparadas administrativa y gerencialmente para el reto de la 
apertura económica. Conocer su estado actual en cuanto a herramientas de gestión de 
negocios, aclarar cómo afecta y decidir hacer cambios innovadores en su modelo de 
gestión a través de las prácticas presupuestarias, fue el objetivo que se desea con esta 
investigación. 

Para lograr lo propuesto, el trabajo fue estructurado en cinco (5) capítulos. En el 
primer capítulo, se realiza una contextualización internacional y nacional de la 
problemática a nivel de las empresas del sector manufacturero del calzado de piel y 
cuero en el área metropolitana de Bucaramanga, se formulan los objetivos de 
investigación, su justificación y alcance. El segundo capítulo está referido al marco 
teórico, estructurado por los antecedentes, las bases teóricas en las cuales se 
fundamentan temas pertinentes como gestión, gestión de negocios, innovación, 
presupuestos tradicionales, mejores prácticas de presupuesto, más allá del presupuesto. 

El tercer capítulo explica la visión metodológica de cómo se llevará a cabo la 
investigación, considerando la naturaleza, diseño, tipo, y modalidad de la misma. Se 
identifica la población y muestra, las técnicas e instrumentos para la recolección de los 
datos en campo, validez y confiabilidad del instrumento y las técnicas de análisis y 
presentación de la información recolectada. 

El cuarto capítulo, donde se presentan los datos obtenidos de la investigación, su 
análisis mediante la utilización de la estadística descriptiva permitió analizar e 
interpretar dichos datos, estableciendo distribución de valores absolutos y relativos 
para cada variable, así como inferencias sobre las relaciones entre las variables. Estos 
resultados obtenidos se representan gráficamente para su comprensión sencilla, precisa 
y concisa. Y un quinto capítulo, donde se exponen las conclusiones de acuerdo con los 
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objetivos planteados y resultados obtenidos; así como las recomendaciones pertinentes. 
Finalmente, se exponen las referencias, que sustentaron la investigación realizada, los 
anexos respectivos y la hoja de vida del autor de esta investigación, que dada su 
experiencia gerencial en el área se permite exponer algunas reflexiones sobre el futuro 
de la misma. 
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CAPÍTULO I 


EL PROBLEMA 

Planteamiento del Problema 

En la economía de mercados, las empresas privadas y públicas cumplen con una 
importante función social al ser protagonistas en el desarrollo económico de la 
sociedad. A través de sus operaciones tienen la capacidad de generar empleos, producir 
bienes y servicios, así como, generar rentas para sus accionistas y para el estado bajo 
la forma de impuestos, o en su defecto atender sin fines de lucro dilemas sociales. Así 
mismo, se les atribuye una vida propia y unos propósitos que las distinguen de otras y 
le brindan de cierto modo una individualidad. 

En ese sentido, Gutiérrez (2016), define a las empresas u organizaciones como 
“un conjunto de factores humanos, materiales, financieros y técnicos organizados e 
impulsados por la dirección, que trata de conseguir unos objetivos de acuerdo con el 
fin establecido previamente” (p. 39). Estas hacen su mejor esfuerzo en ser eficaces y 
eficientes, pues en parte allí esta su sentido de supervivencia. Sus miembros 
constitutivos tienen funciones específicas y alineadas con los propósitos de ésta que se 
plasman en un plan de trabajo. Ea labor de sus miembros debe ir en correspondencia 
con la filosofía corporativa, orientados hacia la acción, hacia su propósito de ser para 
el logro de los objetivos organizacionales. 

En toda empresa, está presente la gerencia que, en su concepto más general, es 

un proceso que permite la realización de las actividades con eficiencia y eficacia; 

donde se ejercen diferentes funciones, entre las que se encuentran administrar, delegar, 

supervisar y coordinar todos los recursos a través del proceso de planeación, 

organización, dirección y control a fin de lograr los objetivos establecidos, que se 
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estructuran de cierta manera para facilitar el seguimiento y control, en un documento 
conocido como presupuesto. 

El concepto y proceso de presupuestos no es nuevo en la historia administrativa 
de la humanidad. Estos se remontan hacia finales del siglo XVIII, cuando en el sector 
público británico, específicamente en su Parlamento, se presentaban los informes de 
gastos gubernamentales para su ejecución y posterior control (Burbano, 2011). Por su 
parte, Diaz, Parra y Eópez (2012), afirman que un presupuesto 

se trata de un proceso de anticipación a la ocurrencia de los hechos, y que 
además requiere un proceso de planeación y de utilización de técnicas, 
métodos y procedimientos que permitan la proyección de cifras de una 
manera confiable y procurando acercarse a la realidad, (p. 5) 

También, Burbano (ob. cit. p. 9), define al presupuesto como “la estimación 
programada, de manera sistemática, de las condiciones de operación y de los resultados 
a obtener por un organismo en un periodo determinado”. Prosigue el autor presentando 
varias definiciones del término presupuesto, siendo la más amplia “una expresión 
cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la empresa en un período, 
en el desarrollo de las estrategias adaptadas, que permite organizar los recursos y 
procesos necesarios para lograrlos y evaluar su ejecución.” 

El presupuesto es una herramienta administrativa ampliamente utilizada, 
prácticamente en todas las actividades dentro y fuera de la empresa. Gerencialmente, 
dada sus características de medición y contraste versus objetivos, el presupuesto puede 
usarse para presentar los objetivos, presentar resultados parciales respecto de los 
objetivos y los resultados proyectados. Así mismo, con éstos presupuestan las ventas, 
los gastos, los costos y prácticamente todas las variables financieras, contables y 
operacionales de la organización. 

Adicionalmente, a la asignación y control de recursos necesarios para la 

operación como son el efectivo, líneas de créditos, personal y materias primas, 

necesario para la consecución de logros como la producción y las ventas, los 

presupuestos han sido utilizados para el control y evaluación de los trabajadores que 

ocupan posiciones de liderazgo a quienes en el documento se les responsabilizan de 

5 



ciertos indicadores o resultados (Pflaeging y Carvalho, 2009). Por más de 20 años, en 
el sector empresarial, administrativo y académico internacional se han generado 
profundas discusiones e investigaciones donde el corpus de estudio ha sido la 
metodología a través de la cual se confeccionan los presupuestos, así como, los efectos 
organizacionales que estas tienen en relación a comunicación, comportamiento y 
eficiencia en el logro de resultados entre sus usuarios y responsables. 

Muchos son los autores que han investigado acerca de prácticas presupuestarias, 
sus procesos y efectos organizacionales bajo la metodología de encuestas de 
investigación. Entre estos, Dugdale y Lyne (2006) y Libby y Lindsay (2005) ocupan 
un lugar icónico y preferencial al ser referentes principales en estas investigaciones. A 
pesar de que el presupuesto es reconocido como la piedra angular o corazón del sistema 
de control gerencial de gestión y su uso está generalizado (Merchant y Van der Steede, 
2017), gerentes y demás usuarios y profesionales han expresado problemas e 
insatisfacción con este instrumento. 

Entre las criticas recogidas por la literatura investigativa está el hecho de que el 
presupuesto es originalmente defectuoso o equívoco, consume mucho tiempo en su 
proceso de elaboración y actualización y genera comportamientos disfuncionales y 
poco éticos en los gerentes responsables. Esa situación lleva a los protagonistas a 
buscar dinamizar dicho proceso de forma que realmente agregue valor a la empresa, 
sea confiable y minimice los efectos colaterales y secundarios en el comportamiento 
del trabajador. (Eibby y Eindsay, 2010; 2018, Chow et al, 1991, Merchant, 1995 y Van 
der Steede, 2000). 

Consecuentemente, ha crecido una marcada tendencia hacia repensar, reinventar 
o incluso llegar a sustituir por completo lo que conocemos en general como 
presupuesto, aun cuando éste ha sido una herramienta muy usada en la gerencia 
corporativa privada y pública por años (Hope y Eraser, 2004; Hope, 2006; Horváth y 
Partners, 2007). Aun gozando de una amplia aceptación entre gerentes, 
administradores y contadores en los cinco (5) Continentes, las deficiencias expresadas 
por sus usuarios han llevado a investigadores académicos a conducir estudios con el 
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interés de comprender y documentar las prácticas presupuestarias convencionales y 
desarrollar nuevos marcos teóricos que dinamicen y descentralicen el proceso 
presupuestario “tradicional” tal como se le ha conocido. 

De esta manera, se buscaría mejorar o solventar las ineficiencias y críticas del 
marco tradicional cuando es llevado a la práctica. Haciendo un inventario de 
investigaciones en las distintas latitudes del mundo, se evidencia que, en países 
emergentes, investigaciones de este corte son escasas, a excepción de una desarrollada 
en Brasil en compañías del sector de bienes industriales de la bolsa de valores brasileira 
BM&FBovespa. (Suave, Lunkes, Petri y Silva, 2014) 

En consecuencia, los resultados de los trabajos de investigadores como los 
mencionados anteriormente, revelan dos tendencias o corrientes distintas sobre el 
presupuesto. Una tendencia sugiere mantener las prácticas presupuestarias, que se han 
llamado “tradicionales”, tal como se han venido realizando históricamente, sin 
embargo, mejorando y optimizando el desarrollo, uso y despliegue de los presupuestos 
mediante la incorporación de mejoras que buscan precisamente, destacadas y más 
eficientes prácticas de presupuesto. Esta vertiente se le identifica con el anglicismo 
“Better Budgeting” o en español como “Mejores Prácticas de Presupuesto”. La otra 
tendencia sugiere una alternativa radical que propone una erradicación completa del 
presupuesto. Esta línea de pensamiento administrativo se le identifica con el 
anglicismo “Beyond Budgeting” o en español como “Más allá del presupuesto”. 

Esta trilogía del pensamiento presupuestario, que coexiste en el mundo, ha 
motivado a algunas empresas a impulsar planes operativos que, con coherencia 
estratégica, les permita evolucionar con nuevas prácticas presupuestarias según sea el 
caso, y de esta manera superar deficiencias. Esto trae beneficios como mencionan 
Rodríguez y Eernández (2012), orientar el uso de recursos eficientemente hacia el 
producto o servicio, estimular la mejora continua y la innovación, desarrollar y 
mantener un estado de comportamiento-conducta coherente y honesta, finalmente, 
aportar valor a la empresa al momento que se planifica y se presupuesta. 

De igual manera, en Europa y Norte América, varias empresas decidieron 
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evolucionar en el contexto presupuestario, por lo que diseñaron nuevos procesos y los 
documentaron claramente en los procedimientos presupuestarios existentes. Así 
mismo, Horváth y Sauter (2004) y Durfee (2006), detallan que organizaciones en su 
proceso de desarrollo y adopción de nuevas prácticas presupuestarias, fomentaron el 
desarrollo y acogieron características adicionales que coadyuvan los nuevos procesos 
presupuestarios como son: el nivel de descentralización necesario para facilitar y 
acelerar las decisiones, estilos de liderazgo diferentes, nuevos valores empresariales y 
nueva cultura organizacional. 

Al respecto, Gartner Research (2020), confirma lo que Drucker (2001), 
visionando y manifestando acerca del continuo y permanente cambio que han venido 
presentando las empresas, sus sistemas de gestión, y, por ende, el perfil psico- 
profesional de los líderes de las distintas funciones organizacionales. Hoy, es el efecto 
COVID-19 y mañana será otro, llevando a las organizaciones a repensarse de manera 
acelerada y eficiente, a disponer o desarrollar gerentes menos procedimentales y 
administrativos, por creativos, adaptativos y disruptivos, para responder efectivamente 
a las cambiantes e impredecibles características del entorno empresarial. Así mismo, 
afirman que las empresas buscarán convertirse en agentes de cambio, deslastrándose 
concienzudamente de todo aquello que no agregue valor, no tenga valor, o 
sencillamente, no funcione. 

En ese orden de ideas, pudiese decirse que evaluar el statu quo de las prácticas 
presupuestarias, y considerar cambiar las convencionales por aquellas que una vez 
integradas al sistema de gestión de las empresas, estén orientadas y comandadas por la 
estrategia empresarial y la organización continua de las mejoras, es una tendencia 
latente que ocupa el interés de expertos en la temática, como lo es Prof. PhD Lindsay 
Murray (2020) quien en una entrevista informal con el investigador expresó la 
importancia de no ser excluyente con las distintas tendencias presupuestarias al buscar 
cual es mejor entre ellas, sino, aprovechando que todas coexisten, determinar cuál es 
la más apropiada de usar y en qué circunstancias. 

No obstante, en Colombia al revisar repositorios de investigación de 
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universidades y otras organizaciones de investigación como Publindex del 
MinCiencias e internacionales como la Alemana ResearchGate, así como, las 
publicaciones gremiales del Instituto Nacional de Contadores Públicos de Colombia 
(INCP), Cámaras de Comercio y Asociaciones Gremiales del Comercio como 
Federación Nacional de Comerciantes (FENALCO), puede evidenciarse que no existe 
ningún estudio de investigación o intereses de investigación acerca de cuál es el 
panorama colombiano en cuanto a prácticas de presupuesto financiero, su prevalencia, 
su influencia en la organización y su potencial reinvención para fortalecer el marco de 
gestión gerencial financiera con el ánimo de que las empresas colombianas puedan 
perfilarse mejor en sus negocios y así aprovechar las oportunidades que les otorga el 
mercado nacional e internacional. 

A excepción de Ochoa (2014), que registra un estudio empírico realizado en 
empresas del subsector construcción, donde el constructo investigativo es el 
presupuesto de capitales y no el presupuesto general de gestión financiera y 
administrativa. En revisión de artículos de prensa nacional publicados en el último 
bimestre del 2019, como, el publicado en el Diario “El Colombiano” el 05/11/2019 
titulado “Empresas a definir presupuesto y planear 2020” puede apreciarse que, 
sumado a la ausencia de investigación académica y gremial en el área de estudio, y 
analizando entre líneas artículos como el anterior, el tradicionalismo presupuestario es 
lo que rige la práctica presupuestaria colombiana. 

El subsector manufacturero del calzado y afines, al igual que el café y la textilería 
colombiana, constituyen subsectores de importante reconocimiento de la industria 
local. Según cifras de Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas (DAÑE) 
y el Banco de la República (BANREP), el sector industrial manufacturero del calzado 
y afines representa desde el año 2005 hasta el 2do trimestre del 2019, el uno coma 
sesenta y uno por ciento (1.61%) del PIB Industrial en promedio. Adicionalmente, este 
subsector es responsable de aproximadamente ciento cuarenta mil (140.000) puestos 
de trabajo directos en Colombia y cerca de cien (100) millones de dólares 
norteamericanos anuales en exportaciones. 
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Es importante señalar, que el sector industrial viene fortaleciéndose con el apoyo 
privado y gubernamental, desde que a comienzos de la década de los 90 finalizando el 
siglo pasado, casi desaparece producto de la apertura económica y de las condiciones 
impuestas por los mercados globales que no conocía. Desde allí, se inicia un proceso 
de transformación y búsqueda de competitividad liderado por el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo (MinCIT), Cámaras de Comercio y Asociaciones 
sectoriales como ACICAM, ASOINDUCALS y FEDECUERO identificado como 
MIP (Modelo Integral de Productividad), según lo expresan Eópez-Torres et al (2016). 

Para Altahona y Santisteban (2008), la producción de calzado y afines, 
principalmente concentrada en la ciudad de Bucaramanga, capital del departamento 
Santander, ocupa el segundo lugar a nivel nacional después de Bogotá D.C. y alterna 
este lugar con las ciudades de Cali, Valle del Cauca y Medellín, Antioquia. 

Ante la inexistencia de estudios previos en el área para las empresas 
manufactureras de calzado y afines en la ciudad de Bucaramanga, y estando en 
desarrollo un plan de rescate del subsector en relación a competitividad, se considera 
oportuno investigar como innovadoras practicas presupuestarias podrían favorecer el 
desempeño eficiente de la gestión de negocios, con miras a recomendar acciones que 
impulsen y catalicen las tendencias positivas que se vienen logrando a lo largo de los 
últimos 20 años, rescatando y estabilizando los resultados comerciales y financieros 
del negocio santandereano del calzado. 

Pareciera entonces, que si se desean incorporar mejoras adicionales a las que se 
vienen logrando con el Modelo Integral de Productividad (MIP) desplegado en las 
empresas del sector por el MinCIT, una revisión profunda del estado del arte en el 
tema presupuestario sería un estudio necesario y pertinente para sustentar las mejoras 
actuales y otras por venir. 

Ea evidente configuración de las tendencias presupuestarias en el mundo entero, 
y las características del entorno existente alrededor del subsector del calzado motiva 
al investigador a desarrollar un estudio para constatar el nivel en que las empresas 
Bumanguesas pertenecientes al subsector manufacturero del calzado le apuestan a los 
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planteamientos presupuestario tradicionales, o por el contrario, se orientan más bien a 
cualquiera de las dos tendencias alternativas y evolutivas marcados por pensamientos 
emergentes, según las cuales se desafían y superan todas aquellas críticas y debilidades 
de la filosofía presupuestaria tradicional. 

Con el objetivo de sustentar evidencias empíricas de la situación problema del 
subsector del calzado en Bucaramanga y Zona Metropolitana, que justifique la 
pertinencia de las inquietudes del investigador, se han realizado entrevistas no 
estructuradas a directivos de la organización gremial FEDECUERO, de igual manera 
a un grupo de siete (7) empresarios, gerentes y/o representantes del subsector objeto 
de estudio, quienes coinciden en expresar que el subsector viene siendo afectado de 
manera negativa desde el año 2016 en sus volúmenes de producción, ventas y 
generación de empleo, principalmente, producto de las importaciones de calzados 
fabricados provenientes de China y Vietnam que, según cifras de la Asociación 
Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus manufacturas (ACICAM) han 
aumentado de manera acumulada un total de ochenta y dos millones de dólares (82 
MM$) desde entonces hasta el presente. 

Situación descrita que refleja la necesidad de revisar la gestión de negocios de 
las empresas del subsector, dado que la importación viene absorbiendo el crecimiento 
en la comercialización general del calzado, y a su vez, ha logrado migrar importante 
volumen de clientes dispuestos a sacrificar la calidad de la manufactura nacional por 
un abaratamiento en el precio, típico del producto asiático. 

Eos empresarios, gerentes y/o representantes entrevistados, también manifiestan 
que en sus empresas utilizan la herramienta de presupuesto bajo un enfoque 
tradicional, desarrollando pronósticos para horizontes de planeación desde un mes, las 
más pequeñas y artesanales o fami-empresas, como suelen autodenominarse, y a 3 
meses, 6 meses y a un 1 año de planeación a futuro o presupuesto en las empresas más 
organizadas. Además, que ellos como empresarios, no conocen herramientas 
alternativas innovadoras, que permitan agregarle valor a los productos para competir 
en mejores condiciones, y tampoco una metodología distinta a la clásica o tradicional. 
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basada en proyecciones de históricos ajustados, para elaborar presupuesto. Al analizar 
la problemática antes descrita, resulta oportuno preguntarse: 

¿Cuál es la situación actual de la gestión de negocios de las empresas del 
subsector manufacturero de calzado, en función de los resultados obtenidos en base a 
sus prácticas presupuestarias?; ¿Cuáles tendencias presupuestarias empleadas 
favorecen y estimulan conductas gerenciales creativas y ambientes innovadores de 
negocios?; En función de los hallazgos de la investigación, ¿Cuál tendencia 
presupuestaria podría establecerse en las empresas del subsector manufacturero de 
calzado, que permita negocios innovadores para enfrentarse al actual entorno 
competitivo empresarial bumangués? 


Objetivos de la Investigación 

Objetivo General 

Analizar las prácticas presupuestarias innovadoras en la gestión de negocios de 
las empresas del subsector manufacturero de calzados. Bucaramanga - Colombia 

Objetivos Específicos 

Diagnosticar la situación actual de la gestión de negocios de las empresas del 
subsector manufacturero del calzado, en función de los resultados obtenidos en base 
a sus prácticas presupuestarias. 

Contrastar, entre los diferentes tipos de empresas de la muestra, los resultados 

de las tendencias presupuestarias empleadas que favorecen conductas gerenciales 

creativas y ambientes innovadores de negocios 

Determinar la tendencia presupuestaria que permita negocios innovadores para 

enfrentar al entorno competitivo, en las empresas del subsector manufacturero de 
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calzado; en función de los hallazgos de la investigación. 


Justificación e Importancia 

El desarrollo del presente proyecto de investigación, centrado en analizar las 
practicas presupuestarias innovadoras en la gestión de negocios de las empresas del 
subsector manufacturero del calzado, Bucaramanga-Colombia, se justifica desde el 
ámbito de la gerencia de los negocios, en virtud que se busca proporcionar 
información complementaria que permita robustecer los planes gubernamentales y 
privados que vienen ejecutándose, con el objetivo de mejorar la eficiencia financiera 
y operacional de las empresas de este clúster. Así mismo, permitiría que de forma 
natural sus organizaciones y gerentes desarrollen su capacidad creativa e innovadora 
siempre en concordancia con los objetivos estratégicos de la empresa. 

A nivel técnico, aportará beneficios directos en materia de gestión financiera, 
dado que proporcionará alternativas emergentes de gestión financiera y presupuestaria 
que beneficien a las empresas en lo organizacional y gerencial siempre acorde con las 
exigencias particulares del sector, definiendo los criterios que conlleven a la toma de 
decisiones asertivas para configurar e implementar nuevas estrategias innovadoras 
integradas a la planificación financiera. 

Desde la perspectiva teórica, la investigación busca generar discusión tanto sobre 
el conocimiento existente del área investigada, como en el ámbito de las finanzas, 
gerencia y gestión de los negocios, a partir de la revisión de teorías relacionadas con 
la innovación en materia presupuestaria, gestión de financiera y de negocios y las 
diferentes herramientas que coadyuvan en la obtención de los objetivos planteados, 
configurando así, la episteme investigativa del autor. 

Académicamente, permitirá la obtención de nuevos conocimientos relacionados 
con la gerencia de negocios, así como, su direccionamiento estratégico, todo ello 
asociado con la producción industrial propia de las empresas manufactureras del 
calzado. Este estudio, metodológicamente está adscrito a la línea de investigación: 
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“Desarrollo Gerencial y Organizacional”, desarrollada en el Instituto de Investigación 
y Posgrado de la UNY, el cual aportara no solo el desarrollo y presentación de un 
trabajo de grado estructurado de manera lógica y sistemática, sino también teorías y 
conocimientos sobre tendencias presupuestarias emergentes, temática poco abordada 
en el área gerencial y organizacional para el cambio y transformación empresarial. 

Adicionalmente, contribuirá con otros estudiantes, ya que servirá de insumo de 
consulta para investigaciones similares, que les oriente en la forma de desarrollar la 
misma, o para otros investigadores que estén interesados en profundizar y/o 
complementar el tema tratado. De igual forma, la investigación se justifica por cuanto 
la propuesta resultante podrá ser extrapolada a otras organizaciones con problemáticas 
y contextos similares. Por otro lado, en cuanto el alcance, la investigación abrirá 
nuevos caminos para empresas que presenten situaciones similares a la que aquí se 
plantea, sirviendo como marco referencial a estas. 

Finalmente, desde el punto de vista profesional pondrá de manifiesto el 
desarrollo del pensamiento crítico para procesar los conocimientos adquiridos durante 
la maestría y permitirá sentar las bases para otros estudios que surjan partiendo de la 
problemática aquí especificada. 


Alcances 

El alcance de este estudio fue analizar las practicas presupuestarias innovadoras 
y la gestión de negocios de las empresas del subsector manufacturero del calzado de 
piel y cuero ubicadas en el área metropolitana de Bucaramanga, Santander - Colombia, 
durante el segundo y tercer trimestre del año 2020, período durante el cual se ha 
desarrollado el estudio. La muestra de la investigación estuvo conformada por 
empresas del subsector productivo y geográfico objeto de estudio, quienes 
proporcionaron información relacionada con la problemática expuesta. Finalizado el 
estudio y cumplido su objetivo general, se procede a buscar el apoyo gremial, de 
asociaciones de comerciantes y de instituciones de educación superior para ejecutar en 
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las empresas interesadas del subsector, un plan de capacitación con miras a iniciar las 
acciones transformadoras en el área de prácticas presupuestarias. 
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CAPÍTULO II 


MARCO TEÓRICO 

El presente capítulo hace referencia al marco teórico, referencial o de la 
investigación; el mismo se circunscribe a los referentes teóricos que sustentaron el 
estudio. Al respecto Ñaupa, Mejía, Novoa y Villagómez (2014), señalan: 

El marco teórico, en el proyecto de investigación cuantitativo, es el 
contexto teórico-científico que sirve de base a la investigación del 
problema científico. (...) constituye el fundamento teórico de la 
investigación porque en ese ítem, el investigador demuestra su 
conocimiento teórico científico sobre las teorías que sirven de sustento al 
problema de investigación, (p. 173). 

Antecedentes de la Investigación 

Eos antecedentes de la investigación constituyeron el conocimiento practico que 
permitieron al investigador mayor asertividad para analizar el problema planteado. En 
este sentido, Palella y Martins (2012), señalan que “los antecedentes de la 
investigación son entendidos como diferentes trabajos realizados por otros estudiosos 
sobre el mismo problema. (...) pudiendo ser tanto nacionales como internacionales.” 
(p. 63). 

Importante señalar que aun cuando los antecedentes que a continuación se 
presentan no se enmarcan todos en el horizonte temporal exigido por la Normativa de 
la UNY, los mismos guardan vinculación directa con la temática en desarrollo y 
constituyen aportes relevantes a la misma, lo cual obedece a la limitante de que sobre 
este tema no se han realizado estudios de reciente data. De esta manera, se soporta el 
trabajo con investigaciones vinculadas al problema planteado entre los cuales se citan: 
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En el marco de la revisión entre antecedentes internacionales, se ubicó el trabajo 
de Pereira (2014), quien desarrolló una investigación titulada: “Beyond Budgeting” 
Aplicado a las Empresas de Construcción Civil de Brasil”, publicada en edición 
especial de la revista indexada “Cuadernos de Contabilidad” de la Pontificia 
Universidad Javeriana, Bogotá - Colombia. El propósito perseguido por el investigador 
fue confrontar los constructos teóricos que sostienen el modelo “Beyond Budgeting”, 
con las empresas constructoras brasileras como campo empírico empresarial para 
responder hasta qué punto ese modelo sería capaz de reducir el tiempo invertido por 
ejecutivos en el proceso de planeación y control presupuestario entre otros beneficios. 

Ea base epistemológica del estudio nace del día a día del investigador que, 
insertado en el contexto urbano, es parte del clúster de empresas constructoras quienes 
en el quinquenio 2009 a 2013, dinamizaron sus actividades para ejecutar proyectos de 
infraestructura deportiva y turística necesarios para la celebración del Mundial de 
Eútbol Brasil 2014. El estudio empírico se contextualizo en una muestra constituida 
por una empresa perteneciente al segmento de la construcción civil de edificios 
residenciales ubicada en la región metropolitana de Eortaleza, a nordeste del país. El 
método de investigación adoptado fue el de estudio de caso de tipo descriptivo, 
utilizando entrevistas estructuradas y no estructuradas como principales instrumentos 
de recolección de datos. Ea empresa en estudio utilizó para el control operacional de 
sus proyectos, principal y único negocio de la misma, un sistema conocido como GQM 
(Global-Question-Metric), que se asemeja a BSC (Balanced Scorecard) o Cuadro de 
Monitoreo Integral (CMI), distribuido por proyecto de construcción. 

Producto de la experiencia del investigador y entrevistas desarrolladas durante 
la investigación se afirmó que un proyecto de construcción se desarrolla eficiente y 
eficazmente con un flujo correcto de recursos financieros, debidamente coordinado y 
programado con las entregas de materiales y la planeación de actividades. Así mismo, 
con los recursos humanos operacionales y de gestión alimentando más que al 
presupuesto desarrollado para cada obra por los ingenieros y financieros, a un sistema 
de métricas e índices que permiten ejercer un control basado en los valores, tendencias 
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y variaciones de métricas para cada dimensión del proyecto. 

Los resultados de Pereira (ob. Cit.), permitieron concluir que el sistema de 
gestión del negocio en la empresa de estudio estaba concentrado en aquellas variables 
que impulsan el modelo de gestión GQM, más allá de la elaboración y actualización 
de presupuestos, revelando un esquema de gestión basado en indicadores claves de 
desempeño ampliamente conocidos por los ingenieros residentes y proyectistas de la 
empresa en estudio. Los indicadores dependiendo de sus valores categorizaban el 
escenario como pesimista, probable y optimista. Así mismo, se detectó que estos 
recursos operacionales, vitales para la ejecución y control de proyectos de 
construcción, tienen la autonomía para hacer mejoras. 

También, se detectó un ambiente externo con proveedores flexibles, organizados 
y expeditos en sus prácticas, característica muy importante para cumplir los objetivos 
de cada unidad de proyecto y para desarrollar “Beyond Budgeting” como práctica 
presupuestaria. Por otro lado, al revisar su sistema de recompensas se observa que éste 
es meritocrático. Aun siendo una importante característica de las tendencias 
alternativas de presupuesto, como es “Beyond Budgeting”, se detectó que, durante 
situaciones críticas, los grupos de ingenieros y proyectistas no fueron eficaces en tomar 
decisiones de corte estratégicos para salir adelante. Aun así, los resultados 
operacionales y financieros corresponden a empresas de alto desempeño producto de 
una gestión por metas que reemplaza al diletantismo por la planeación y control vía 
presupuestos. 

De la misma manera, se ubica la investigación de Smolje (2015), titulada: 
“Presupuesto Integral y Beyond Budgeting. Una Propuesta Superadora”. Trabajo 
de investigación presentado como requisito para optar a la titulación de Doctorado en 
Ciencias Económicas, en la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad de 
Buenos Aires, Argentina. Metodológicamente, la investigación fue de carácter 
explicativo y no experimental transversal. Se realizó estudios de casos a una muestra 
no probabilística de 30 empresas, recopilando información mediante entrevistas 
estructuradas, no estructuradas y encuestas vía electrónica, para revelar, comprender y 
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analizar sus modelos de planeación y control presupuestario. 

En dicho estudio, el investigador revisa distintos casos de aplicación del modelo 
presupuestario de gestión “Beyond Budgeting” o Mas allá del presupuesto, en distintas 
empresas argentinas, observando que algunas de estas habiendo adoptado a “Beyond 
Budgeting” o Mas allá del presupuesto como su modelo de gestión rector, 
complementaban éste con sistemas mejorados de presupuesto o Better Budgeting. Por 
otro lado, se consiguió el caso de empresas que siguen aplicando sistemas tradicionales 
de presupuestación, adicionando a éste, herramientas, enfoques y protocolos de 
análisis propios de “Beyond Budgeting ” o Mas allá del presupuesto. 

Concluyó el autor que existen distintos grados de complementariedad entre los 
tres (3) sistemas de presupuestación: sistema tradicional, mejorado y más allá del 
presupuesto. Como resultado de su investigación, propone un modelo complementario 
de modelos, adecúa y reformula elementos del marco teórico de forma tal, que les 
permita a las empresas poner en práctica distintos niveles de complementariedad según 
sea el modelo que adopten como principal, sea éste el Tradicional mejorado o Más allá 
del Presupuesto (Beyond Budgeting). 

Esta investigación constituye un importante antecedente, pues abarca ejes 
temáticos como los distintos modelos de gestión presupuestaria, sus efectos sobre el 
funcionamiento de las empresas, y como éstas deciden mantener o no, en distintos 
grados de complementariedad de los modelos, el statu quo en cuanto a presupuestación 
se refiere, para de manera conservadora o emprendedora desarrollarse. 

En el mismo orden, se tiene una investigación de Parra y Ea Madrid (2017), 
titulada “Presupuesto como instrumento de control financiero en pequeñas 
empresas de estructura familiar”, publicada en la Revista Científica Electrónica de 
Ciencias Gerenciales Negotium adscrita a la Red de Revistas Indexadas de 
Eatinoamérica y El Caribe (Redalyc.org). Investigación enfocada en el manejo del 
presupuesto como instrumento de control financiero en pequeñas empresas 
venezolanas de estructura familiar. Ea metodología utilizada por los investigadores fue 
de modalidad cuantitativa, estudio de campo, no experimental. Ea muestra a estudiar 
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la constituyeron 57 trabajadores pertenecientes a la empresa pequeña de estructura 
familiar identificada como Noise Control, C.A y su conjunto de empresas filiales 
ubicadas en el Estado Carabobo-Venezuela, dedicadas a la construcción de cabinas. 

La recolección de información se realizó a través de entrevistas estructuradas, 
no estructuradas y un instrumento tipo cuestionario con preguntas dicotómicas y de 
escala Lrkert. Con esta investigación, los investigadores pretendieron identificar las 
debilidades administrativas en relación a la utilización del presupuesto. También se 
buscó determinar las modalidades de utilización del presupuesto como una 
herramienta para asegurar el funcionamiento administrativo y el control operativo de 
una organización. 

Las empresas pequeñas de estructura familiar tienden a poseer procesos 
administrativos débiles, poco estructurados, no documentados. Los autores acotan que 
las empresas objeto de estudio según diagnóstico realizado, presentan dificultades en 
sus procesos y manejos administrativos como es la falta de control en el flujo de caja 
requerido oportunamente para la compra de materias primas necesarias durante el 
proceso productivo, retardando la fabricación y, por ende, las ventas. La falta de 
planeación en las compras, causada en parte por la ausencia de un plan presupuestado 
fue determinada como una de las principales causas, que finalmente causara 
insatisfacción e ineficiencias ante los clientes y pérdida del posicionamiento en el 
mercado. 

Linalmente, Parra y La Madrid (ob. Cit) concluyen que el presupuesto debe 
implementarse como un programa que establece las bases y reglas para dotar 
sincrónicamente a todos los requisitos de recursos materiales y financieros, con énfasis 
en el cumplimiento de las metas económicas a través de planificación y el control. Esta 
investigación tiene particular importancia, pues se contextualiza el estudio 
presupuestario en empresas de características muy similares a las del subsector que se 
estudia en el presente trabajo, como es el subsector manufacturero del calzado, donde 
mayoritariamente son micro y pequeñas empresas con estructura familiar. 
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Igualmente, a nivel internacional, se ubica una investigación desarrollada por 
Libby y Lindsay (2019), titulada “The Effects of Superior Trust and Budget-Based 
Controls on Budgetary Gaming and Budget Valué”, publicada en la revista 
científica indexada Journal of Management Accounting Research. 
Metodológicamente, esta investigación es del tipo descriptivo correlaciona!, de campo 
con diseño no experimental. El estudio se realiza recolectando información a través de 
un instrumento tipo encuesta adaptado de Van der Stede (2000) a una muestra de 2.583 
gerentes sénior de unidades de negocios con responsabilidad presupuestaria. Dichos 
gerentes fueron seleccionados del directorio de CP A (Charactered Profes sional 
Accountants - Contadores Profesionales Colegiados) de Canadá, organización que 
representa a la profesión contable en el país. 

El criterio de admisión a la muestra fue el de haber sido empleado en empresas 
con fines de lucro con un mínimo de 100 empleados. Otro criterio de admisión fue el 
de ocupar posiciones de alta gerencia como vice- presidente, director financiero 
(CEO), contralor, director de presupuesto o gerente de división con el objeto de tener 
a cargo gerentes de nivel intermedio y de primera línea. 

En este trabajo, los autores buscan correlacionar los efectos conjuntos que tienen 
las variables: (a) confianza superior, definida como aquella que un gerente superior 
tiene en las habilidades de sus gerentes subordinados, y (b) los controles basados en 
presupuesto, sobre las variables resultantes: (c) valor presupuestario, grado en el que 
colabora el presupuesto a los procesos de gestión en una organización y (d) las 
conductas de juego presupuestario de los gerentes subordinados. Estas últimas, se 
definen como aquellas que reflejan una orientación a corto plazo adoptada por parte 
de un gerente subordinado para hacer que el objetivo presupuestario sea más fácil de 
alcanzar. 

Esta investigación proporciona diversas contribuciones, desde una perspectiva 
teórica y práctica, tales como: 

(1) Explorar la relación entre la confianza superior, el juego presupuestario y el 
valor presupuestario, complementando investigaciones recientes en contabilidad de 
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gestión, de Bol y Lili (2015) y Hartmann y Slapni“ear (2009), eitados por Libby y 
Lindsay (ob.Cit), donde se investigó la confianza y los controles presupuestario 
formales. Los autores descubrieron que la confianza superior es un contribuyente 
sustancial al valor del presupuesto. 

(2) Proporcionar nuevos conocimientos acerca del impacto del énfasis 
presupuestario en la evaluación del desempeño, valor del presupuesto y juego 
presupuestario. Concluyen, Libby y Lindsay (ob. Cit), que la solución para reducir el 
juego presupuestario es no restar importancia y valor a los presupuestos en la 
evaluación del desempeño. La solución está en encontrar otros caminos. 

(3) Existe una gama más amplia de comportamientos de juego que la creación 
de una holgura presupuestaria, o sea, sobreestimación o subestimación de variables del 
presupuesto según la conveniencia. Se sugiere que aun cuando se incorporen mayor 
cantidad de controles estrictos presupuestarios con el fin de aumentar la probabilidad 
de detección de holgura, dicho monitoreo podría resultar en comportamientos 
disfuncionales nuevos en otras áreas que no son monitoreadas tan estrictamente. En 
general, encontraron que los altos directivos están al tanto de los juegos que ocurren y 
que tienen mucho menos impacto, al menos en el valor del presupuesto. 

(4) Se diferencia, conceptualmente, la dificultad del objetivo presupuestario, o 
sea el grado de dificultad percibido que implica alcanzar el objetivo del juego 
presupuestario. Ea holgura presupuestaria puede verse negativamente cuando 
menoscaba los objetivos presupuestarios para facilitar su logro. Por otro lado, la 
holgura presupuestaria se ve positiva cuando auspicia la consecución de más recursos 
de los estrictamente necesarios para facilitar la innovación y/o gestionar el negocio 
bajo condiciones de incertidumbre. 

(5) Desarrolla el valor presupuestario como variable de criterio del modelo 
calificativo de gestión, en lugar del desempeño organizacional. Autores como Van der 
Stede (2000), afirman que la relación o vínculo entre las variables control y 
desempeño, ha sido notoriamente complicado de estructurar dentro de la literatura de 
control de gestión" (p.614). Pues, por un lado, reconoce que establecer la dirección de 
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causalidad entre ambas es difícil, pues la cantidad de controles presupuestarios y su 
cumplimiento conducen a desempeños superiores o, viceversa, si un desempeño 
superior es producto de que se instauren determinadas prácticas de control 
presupuestario y su monitoreo para asegurar cumplimiento. 

Adicionalmente, la complejidad que como variable tiene el desempeño 
organizacional, dificulta su confiable medición, pues a esta le afectan muchos factores, 
tanto internos y externos, que sobre pasan las variables típicas de interés. Por esta 
razón, se definió el valor presupuestario como principal variable de criterio por ser 
menos susceptible a lo anterior y por estar relacionada con el cumplimiento de 
objetivos presupuestarios. Autores como Chenhall y Moers (2007) y Starbuck (2004, 
2005) han profundizado en estos temas. 

(6) Finalmente, cuando se analiza la confianza, esta se evalúa desde la óptica del 
subordinado, o sea, en la confianza que éste tiene en el superior y no desde la 
perspectiva de la confianza del superior en el subordinado. Según Brower, Lester, 
Korsgaard y Dineen (2009) citados por Libby y Lindsay (ob.Cit), esta omisión es 
significativa pues la confianza superior afecta la conducta del subordinado a través de 
interacciones más positivas con éstos. 

Las correlaciones finales indican que la confianza del gerente sénior en las 
habilidades de los gerentes subordinados muestran una relación positiva directa e 
indirecta, a través de una mayor participación de los subordinados en la toma de 
decisiones, con el valor presupuestario. Si bien el énfasis en el presupuesto tiene una 
asociación indirecta negativa con el valor del presupuesto, a través del juego 
presupuestario, esta tiene una relación directa positiva mucho mayor, lo que resulta en 
un efecto neto positivo general. 

En la revisión de trabajos a nivel nacional. Preciado y Etayo (2014), se tiene una 
investigación, titulada: “Influencia del Estilo Directivo en la Comunicación Interna 
de las Organizaciones. Una Aplicación a las Agencias de Publicidad”, y publicada 
en la revista indexada científica “Palabra Clave” de la Universidad de La Sabana, 
Bogotá - Colombia. Revista dedicada a la difusión de la investigación y reflexión de 
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los distintos campos de la comunicación y su relación con la sociedad, en un marco 
científico y humanista. De la misma manera que existe una tendencia global a buscar 
en los gerentes y líderes competencias blandas, similarmente, esa misma tendencia la 
están desarrollando investigadores en el marco organizacional, pero en relación con el 
entorno externo y la comunicación interna dentro de la organización. 

En el caso de esta investigación, y partiendo de que el proceso de 
presupuestación se ha evidenciado en influir en la conducta, estilo de dirección y forma 
de comunicar, luce importante su mención. De esta manera, la investigación concluye 
que identificado el tipo de dirección que utiliza un gerente, puede preverse los 
comportamientos de comunicación del mismo. El principal propósito de esta 
investigación es el de desarrollar un análisis teórico y aplicado de las funciones 
directivas que definen el estilo gerencial y que afectan a la comunicación interna entre 
los miembros y procesos administrativos de la organización utilizando como sector de 
estudio las agencias de publicidad. 

En la primera parte del trabajo de investigación, se definen los elementos 
constitutivos de un modelo de dirección, y se describen cinco (05) diferentes tipologías 
o modelos de dirección, como el laissez-faire y liderazgo carismático, por mencionar 
un par de ellos. Euego detalla una propuesta de modelo explicativo de relaciones entre 
estilo y comunicación, para definir los comportamientos de comunicación típicos y 
esperados para cada uno de los cinco (05) estilos directivos (Preciado, 2007). Esta 
investigación de carácter empírico se enmarcó en una modalidad estudio de campo del 
tipo descriptivo con un diseño no-experimental. Se utilizaron entrevistas estructuradas 
y cuestionario como herramientas de recolección de datos. 

Ea población de estudio estuvo conformada por cuarenta (40) directivos 
pertenecientes a distintas agencias de publicidad. Una vez invitados a participar en el 
estudio, y siendo la participación voluntaria, la muestra final quedó conformada por 
dieciocho (18) directivos que representan el cuarenta y cinco por ciento (45%) de la 
población abarcada en un comienzo. 
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Procesados estadísticamente y analizados los datos recolectados y resultados 
obtenidos, entre ellos correlaciones estadísticas, se ha podido confirmar y determinar 
algunas de las relaciones propuestas en el modelo teórico de estilo-comunicación, en 
específico, en asuntos propios de los estilos directivos: (a) Orientado a las relaciones 
y (b) De liderazgo. En relación a la comunicación interna, se han encontrado relaciones 
de dependencia o vínculos entre planificación (presupuestación) y motivación 
intrínseca, ambas variables asociadas al liderazgo en el modelo de relaciones 
propuesto. 

Son varios los beneficios y aplicaciones de este antecedente investigativo para 
el presente trabajo de investigación. Académicamente, contribuye a explicar cuáles 
son las variables que subyacen a la existencia de diferentes formas de comunicación 
en una organización, y su relación con los estilos de dirección y procesos 
administrativos como la planeación, y, por ende, el presupuesto. Este importante 
aspecto, abre posibilidades futuras de investigación a partir de nuestra investigación, 
pues se tiene interés en entender el relacionamiento existente entre comportamientos 
gerenciales del subsector del calzado en Bucaramanga, Colombia y el proceso de 
gestión liderado por un determinado modelo presupuestación utilizado. 

Además, el trabajo permite detectar posibles desviaciones de la realidad en lo 
que se refiere a la adopción de prácticas de comunicación, interesante hallazgo cuya 
aplicación complementaria y correctiva pudiese aplicarse de ser pertinente a otros 
sectores, como es el de la manufactura del calzado. 

Seguidamente, Ochoa (2014), realizó una investigación titulada: “Prácticas de 
Presupuesto de Capital: Evaluación Empírica en un Grupo de Empresas del 
Sector de la Construcción en Colombia”, presentada como requisito para optar al 
título de Magister en Administración de Empresas (MBA), ante la Eacultad de 
Estudios Superiores en Administración de la Universidad EAEIT Bogotá, Colombia. 
Ea investigación tuvo como principal objetivo dar inicio al registro de tendencias sobre 
las prácticas más utilizadas de presupuesto de capital en un grupo de empresas del 
sector de la construcción en Colombia. En ese sentido, dicho estudio, es pionero, pues 
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corresponde al primer y único trabajo de investigación de prácticas prevalentes de 
presupuesto de capital en Colombia. Para esto se investigaron las técnicas tradicionales 
para realizar la valoración de inversiones y la evidencia registrada sobre el uso de éstas 
en diversos países. 

Metodológicamente, corresponde a una investigación de enfoque cuantitativo 
tipo de campo. La información necesaria para la investigación fue recolectada 
mediante cuestionarios, para así obtener información estadística producto de su 
procesamiento a través de herramientas informáticas, y, por ende, poder contrastar los 
resultados con aquellos de carácter internacional obtenidos durante la revisión de otras 
investigaciones y literatura recolectada. 

La población corresponde a las empresas del sector construcción debidamente 
registradas en las cámaras de comercio de Medellín, Bogotá y Barranquilla. La muestra 
corresponde a cuarenta y dos (42) profesionales, seleccionados aleatoriamente de la 
población mencionada, vinculados al sector de la construcción, con cargos directivos 
e involucrados en el tema de evaluación de inversiones para desarrollar nuevos 
proyectos. No siendo de carácter obligatoria la participación en el proceso de 
recolección de datos, se obtuvo un nivel de participación de cincuenta y dos coma 
cuatro por ciento (52,4%), con veintidós (22) cuestionarios respondidos lo cual 
limitaría realizar inferencias sobre toda la población, recomendándose a futuro ampliar 
la muestra tomando en cuenta la tasa de participación. Aun así, los resultados 
obtenidos no dejan de ser importantes pues representan el inicio de un registro sobre 
las tendencias en las prácticas de presupuesto de capital en empresas del sector de la 
construcción en Colombia. 

Analizados los datos recolectados y las correlaciones, Ochoa (ob. cit.), concluyó 
al igual que en la literatura revisada, que existe una mayor tendencia al uso de técnicas 
que consideran el valor del dinero en el tiempo como son el Valor Presente Neto (VPN) 
y la Tasa Interna de Retorno (TIR), coincidiendo la teoría y la realidad práctica ya que 
son estas técnicas las que justamente recomiendan las principales literaturas en el tema. 
Pudo también evidenciarse la falta de conocimiento de técnicas más avanzadas, como 
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Opciones Reales (OR), la cual evalúa la flexibilidad de posponer, extender, abandonar 
o incluso de realizar proyectos de inversión aun cuando técnicas básicas indiquen la 
falta o inexistencia de atractivo financiero. Esta técnica no utilizada en este caso por 
el investigador, considera y valora factores externos no evaluados en técnicas básicas. 

Otro hallazgo importante, fue la utilización de más de una técnica para valorar 
las inversiones, como es el caso de VPN y TIR, las cuales corresponden a la 
combinación preferida. Por otra parte, es posible concluir que en países emergentes 
pueden surgir dificultades producto de la entropía económica, como es el caso de 
Venezuela y no necesariamente Colombia, para determinar un correcto costo de capital 
mediante el método del Costo Medio Ponderado del Capital (CMPC) o Weighted 
Average Cost of Capital (WACC). 

Razón por la cual, la mayoría de los encuestados usa una tasa de descuento 
determinada e impuesta por la empresa, sin ser necesariamente una tasa donde 
realmente se realice un estudio detallado tanto del costo de la deuda según sus distintas 
fuentes, como el costo de recursos propios, ambos, necesarios, para el financiamiento 
de un proyecto cualquiera. Para finalizar, se notó que todos los encuestados realizan 
sus análisis de forma determinística, ignorando el hecho que existe una variabilidad 
probabilísticamente determinada, así como, técnicas que ayudan a incorporar esta 
posible variabilidad o riesgo dentro de los análisis, como es el caso de métodos como 
@Risk. 

Esta investigación es un importante antecedente pues al igual que la propuesta 
en este trabajo, es pionera y servirá para realizar los primeros registros del estado del 
arte en el sector de industria colombiana seleccionado, en cuanto a prácticas de 
presupuesto de gestión, y de cómo, los usuarios por simplicidad en sus quehaceres 
diarios y por mantener sus zonas de confort ignoran usar técnicas de avanzada que 
pueden ser de inmensa utilidad para la organización, y por ende, para sus trabajadores. 

Continuando con la gestión de antecedentes, se ubica la investigación 
desarrollada por Eandino y Rodríguez (2015), titulada “Planeación Estratégica 
Enfocada en el Presupuesto de Impresos Richard Ltda”, presentada como requisito 
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para optar a titulación de Maestría en Economía y Negocios Internacionales en la 
Universidad ICESI en Santiago de Cali, Colombia. El objetivo general fue el integrar 
el proceso de planeación estratégica con el de presupuestación para así 
complementarse y agregar valor al proceso de negocios de la empresa utilizada como 
caso de estudio. 

Para esto, los investigadores determinaron el grado de importancia de hilvanar 
ambos procesos, realizaron un estudio de comparación (“benchmark”) entre los 
procesos de Impresos Richard Etda e importantes empresas del sector artes e impresos 
gráficos, y así, proponer un nuevo proceso integrado de confección, ejecución y 
actualización de presupuestos y planeación estratégica de forma conjunta. 

En cuanto al aspecto metodológico, la investigación se estructuró como un 
diseño estudio de caso y modalidad proyecto de acción. Para darle curso al proyecto 
de investigación, los investigadores dialogaron con directivos de la empresa y gerentes 
a cargo de funciones operativas y comerciales. Con la debida autorización de los 
directivos de la empresa, comenzó una recolección bibliográfica y paralelamente se 
realizó una caracterización de la compañía. Una vez finalizada la caracterización, se 
procedió a filtrar fundamentos teóricos relacionados para la construcción de un estado 
del arte en relación a planeación estratégica y presupuestos acorde con las 
características de la organización, esto permitió la identificación de oportunidades 
sencillas que posteriormente ayudaron con la elaboración de la propuesta de mejoras. 

Entre estas se propuso un proceso realmente holístico de planeación estratégica 
desde la posición del presupuesto, entrenamiento a los principales actores y un sistema 
de gestión presupuestario por línea de productos para monitorear y controlar los 
ingresos, costos y rentabilidad de cada línea. Este último proceso, inspirado en 
presupuesto basado en actividades o activity based budgeting (ABB). 

Este antecedente representa un aporte a la presente investigación por cuanto 
permitió analizar elementos teóricos básicos que ayudan a entender como hilvanan el 
presupuesto y planeación estratégica como herramientas conjuntas en la gestión de 
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cualquier organización, así mismo, constituye uno de los escasos trabajos de 
investigación que existen en Colombia al respecto. 

Finalmente, a nivel nacional, la investigación de Beltrán (2020), titulada 
“Aplicación de un modelo presupuestal para la proyección de ventas de la 
empresa Papeles El Tunal SAS”, requisito para aspirar al título de Maestría en 
Gestión Financiera de la Facultad de Administración, Finanzas y Ciencias Económicas 
de la Universidad Escuela de Administración de Negocios (EAN) de Bogotá - 
Colombia. Ea metodología utilizada fue investigación de Campo, recolectando 
directamente a través de técnicas de analíticas de datos y análisis documental 
elementos de información como los históricos presupuestarios, así como, información 
del área comercial como las ventas, estructuras de costos, logística, distribución y 
mercado. 

Se utilizó como caso de estudio para el desarrollo del modelo presupuestal, la 
empresa recieladora Papeles El Tunal SAS. Euego de haber identificado y analizado 
teóricamente distintos métodos presupuéstales ajustados a la empresa en estudio se 
analizó el ambiente interno y externo, a través de técnicas de planeación estratégica, 
junto a los procesos administrativos asociados, para diseñar y aplicar el modelo de 
control presupuestal en las ventas. 

Como resultado del análisis se definieron los siguientes factores en el modelo 
presupuestario de la empresa en estudio. Estos son: (i) Eactores específicos de ventas 
donde se encuentran 3 factores: de ajuste, de cambio y de tendencia de crecimiento, 
(ii) Eactores o fuerzas económicas generales dentro de las cuales se eneuentran 
condiciones económicas generales, tendencias, variaciones regionales, estacionalidad, 
sensibilidad, (iii) Influencia de la administración como la que genera los cambios de 
productos, cambios en la mezcla de producción, cambios de diseño de productos, 
políticas de mercado, precios y publicidad. 

Einalmente, el modelo desarrollado en base a históricos e información actual, se 
utiliza para realizar pronósticos sobre líneas de tiempo ya conocidas. Este proceso 
permite calificar las bondades de predicción presupuestal y estimar porcentualmente. 
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el nivel de error para así proceder a optimizar el modelo. La conclusión final de la 
investigación radica en la importancia que tiene la modelación como recurso de gestión 
en ambientes de incertidumbre, como es el de presupuestación. 

Bases Teóricas 

Luego de consultar y analizar distintas investigaciones nacionales e 
internacionales previamente realizadas, se procedió a la revisión de la literatura 
especializada, la cual presenta una serie de fundamentos teóricos que permiten 
recopilar información relevante al tema, para así sustentar el problema de la 
investigación. Sobre este particular. Ñaupa, Mejía, Novoa y Villagómez (ob. Cit.), 
señalan que “sin el conocimiento profundo de las bases teóricas de un problema los 
otros componentes del método no caminan, por ende, no se puede avanzar en la 
investigación.” (p.l29). Sobre el particular, Palella y Martins (ob. Cit.), señalan a las 
bases teóricas como 

(...) la segunda parte del marco teórico (...) corresponde al desarrollo de 
los aspectos generales del tema; fundamentos teóricos (...) cabe señalar 
que los aspectos relacionados con los fundamentos teóricos van a permitir 
presentar una serie de aspectos que constituyen un cuerpo unitario por 
medio del cual se sistematizan, clasifican y relacionan entre sí los 
fenómenos particulares estudiados, (p. 63). 

Tomando en consideración lo señalado por los autores citados a continuación se 
presentan las teorías que sustentan el estudio, como: Teoría Presupuestaria y Prácticas 
Presupuestarias, Innovación y Gestión de Negocios, todas ellas conformaron los ejes 
temáticos de la investigación desarrollada. 

Teoría Presupuestaria 

La evolución de la teoría presupuestaria con sus diferentes prácticas y 
metodologías de presupuesto ha sido demandada por la necesidad de las 


30 



organizaciones de responder acertadamente a los desafíos del ambiente macro y 
microeconómico al que se expone y donde se desenvuelve la organización. 
Similarmente, el sector académico e investigativo ha ido realizando importantes 
aportes a la evolución de dicha teoría. La presupuestación existe desde el Imperio 
Egipcio y Romano, y más recientemente, se evidencia su uso en el siglo XVIII en el 
ministerio de finanzas de la corte inglesa. Hoy en día, sigue siendo una valiosa e 
importante herramienta de gestión y una piedra angular en importante número de 
organizaciones formales, tanto públicas como privadas. 

A través de la teoría presupuestaria, la gerencia planea con inteligencia del 
negocio el tamaño de sus operaciones, sus ingresos, costos y gastos, para efectos de 
pronosticar sus utilidades, cuya posibilidad de logro dependerá del éxito en las labores 
de coordinación y ejecución disciplinada y sistemática de las distintas actividades del 
negocio. En ese proceso de ejecución de actividades, se buscan lograr los distintos 
objetivos intermedios, se recopilan oportunamente las desviaciones detectadas frente 
a los objetivos pronosticados, se definen acciones correctivas y se documenta lo 
ocurrido, para evitar que, en el futuro, las estimaciones reflejen objetivos 
excesivamente pesimistas u optimistas de lograr. 

Prácticas Presupuestarias 

En los últimos 20 años, la teoría general de presupuestos se ha enriquecido con 
variedad de prácticas presupuestarias y entrelazadas con temas diversos como la 
gerencia estratégica, finanzas, teorías organizacionales, calidad y gestión de negocios, 
por mencionar algunos. Dentro de las prácticas presupuestarias se encuentran: 

1. Prácticas de presupuesto tradicional. El presupuesto se desarrolla 
verticalmente de arriba hacia abajo, o viceversa, utilizando información histórica 
ajustada a través de supuestos de planeación. 

2. Prácticas de presupuesto mejorado o mejores prácticas de presupuesto - 
existente diversas técnicas donde cada una busca corregir las principales fallas del 
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esquema tradicional, principalmente, asociada a lo estático de los objetivos y a 
conductas gerenciales. 

3. Prácticas de más allá del presupuesto, modelo de gestión alterno no basado en 
lo que conocemos como presupuesto tradicional o mejorado. 

Como se mencionó en el planteamiento del problema de esta investigación, esta 
trilogía de opciones que la organización puede seguir en relación a cómo desarrollar 
sus presupuestos, han generado importante debate. Así mismo, las organizaciones que 
típicamente se inician utilizando prácticas de corte tradicional, deben decidir si 
continúan con las practicas del presupuesto tradicional, o si dan pasos hacia una 
versión mejorada de éste, conocida como “mejores prácticas de presupuesto” (Better 
Budgeting) o, más bien evolucionan hacia prácticas de “más allá del presupuesto” 
conocidas como Beyond Budgeting. 

Mientras que organizaciones en el mundo, utilizan y se apegan a prácticas 
presupuestarias tradicionales, investigadores como Hope y Fraser (2003), sugieren que 
se debe abolir la forma en que la mayoría de las corporaciones utilizan los 
presupuestos. Contrariamente, Libby y Lindsay (2007), ofrecen evidencia para 
demostrar que el proceso presupuestario tradicional es más útil que perjudicial. Estos 
últimos autores, afirman existe la percepción de que gerentes operacionales, o sea 
aquellos con mando sobre áreas y responsables de presupuestos de las mismas, no 
podrían funcionar bien sin presupuestos. 

Origen del Presupuesto en una Organización 

Los presupuestos se originan a partir de un proceso de planificación estratégica. 
Ellos reflejan una versión de corto plazo de los objetivos a largo plazo. Según Drury 
(2017), los presupuestos están relacionados con la implementación del plan a largo 
plazo para el próximo año. El autor continúa sugiriendo que un presupuesto no es algo 
que se origina "de la nada", se desarrolla dentro del contexto de los negocios en curso 
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y se rige por las decisiones anteriores tomadas dentro del proceso de planificación a 
largo plazo. 

Cameiro (2010, p.21), define la planificación estrategia como la "orientación en 
el actuar futuro, el establecimiento de un fin, en un plazo estimado como aceptable 
hacia el cual orientar el rumbo empresarial". Explica, además, que el "(...) objetivo 
último de la estrategia empresarial no es otro que hacer que la empresa sea lo más 
competitiva posible gracias a un planteamiento racional y razonable de lo que ha de 
ser su futuro, aunque concebido en el presente". 

El proceso de planificación estratégica implica la recopilación de data macro - 
ambiental, pronósticos, modelos y la construcción de escenarios futuros alternativos. 
Al definir el concepto de presupuestos, es imprescindible comenzar explicando el 
proceso de planificación estratégica por su estrecha asociación y relación. Autores 
tales como, Homgren, Datar, Rajan, Wynder, Macguire y Tan (2014 p.375), ilustran 
los vínculos entre la estrategia corporativa y los presupuestos en el gráfico 1. El 
documento de estrategias resultante del proceso, desarrollado e impulsado por la alta 
gerencia, le proporciona a la organización una dirección. Así mismo, dicho documento 
se convierte en la base de todos los demás planes, tanto estratégicos como operativos. 
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Gráfico 1. Vínculos entre estrategias, planeación y presupuestos. Tomado y adaptado de Homgren, 
Datar, Rajan, Wynder, Macguire y Tan (2014, p.375) 

En general, las organizaciones comienzan con una declaración de misión y 
visión, seguida del desarrollo de objetivos estratégicos para definir el futuro deseado 
de la organización. PJakhotiya (2013 p.6), define un plan estratégico como “el proceso 
o enfoque sistemático, que, junto a una visión clara, permite buscar alcanzar la misma 
y a su vez lograr un status de clase mundial”. El autor citado, complementa afirmando 
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que este claramente prescribe los recursos que se necesitaran para lograrlo, y que, a su 
vez, servirá como fundaciones para la construcción del presupuesto anual y/o plan 
operativo. 

El proceso de planificación estratégica consiste en una serie de vínculos entre 
los objetivos estratégicos a largo plazo y los objetivos a medio y corto plazo. Según lo 
identificado por Grant (2003), el presupuesto a corto plazo abarca más de doce (12) 
meses, el presupuesto a medio plazo abarca más de tres a cinco (3-5) años y ambos se 
derivan del presupuesto a largo plazo que abarca más de diez (10) años. Por lo tanto, 
un presupuesto es simplemente la operacionalización de los planes futuros deseados 
de la organización. Alternativamente, también puede verse como la expresión 
cuantitativa de un plan de acción propuesto por la administración para un período 
determinado, se este corto, mediano o largo plazo. Es esta la razón por la que un plan 
a corto plazo sirve como mecanismo de coordinación entre las unidades de negocios 
de la organización y promueve una comunicación sólida dentro de la organización. 

Etapas en la Planificación de Procesos y Presupuestos 

Para proporcionar brevemente una imagen del proceso presupuestario, se 
analizará el marco general de planificación, toma de decisiones y control. El marco 
ilustrado en la figura, adaptado de Drury (2017 p.369), representa el papel de la 
planificación a largo y corto plazo dentro del proceso general de planificación y 
control. 

El gráfico 2 muestra un proceso iterativo que generalmente se usa en la 
planificación, la toma de decisiones y el control. Ea figura refleja un proceso robusto 
por el que debe pasar la alta gerencia antes de seleccionar el mejor curso de acción a 
largo y corto plazo. En realidad, la planificación a largo plazo es inherentemente más 
riesgosa; en el sentido de que la organización misma está en un estado de cambio e 
incertidumbre. Si bien el proceso es de naturaleza exhaustiva e interactiva, el hecho es 
que la entrada es solo una estimación. Por lo tanto, el plazo más largo, superior a un 
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(01) año, puede aumentar el riesgo de precisión en las estimaciones económicas. 



Gráfico 2. Papel de la planificación a largo y corto plazo dentro del proceso de planificación, toma 
de decisiones y control. Tomado y adaptado de Drury (2017, p.369) 

Lo observado en el gráfico anterior puede ser la razón por la cual las 
organizaciones preparan planes a corto plazo en forma de presupuestos anuales. Drury 
(2017 p.369) confirma que “los presupuestos están relacionados con la 
implementación del plan a largo plazo para el año próximo. Esto puede deberse a que 
el horizonte de planificación más corto es más preciso y detallado”. Sin duda, existe 
una vinculación directa entre los presupuestos con la estrategia corporativa 

Beneficios del Presupuesto 

Los presupuestos han estado en uso desde hace décadas y, al día de hoy, siguen 
siendo importantes para las organizaciones ya que gerentes y administradores ven en 
ellos importantes beneficios para sus gestiones. Los presupuestos son la representación 
de un plan futuro expresado en términos formales y cuantitativos. En este sentido, 
Garrison, Noreen y Brewer (2014 p.336), explican que el acto de preparar un 
presupuesto “se llama presupuestar o presupuesto, y el uso del mismo está destinado a 
controlar las actividades de la organización, proceso éste, que se conoce como control 
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presupuestario”. Estos mismos autores identifican seis (06) beneficios que brinda el 
proceso de presupuestar. El cuadro 1 lo resume seguidamente: 


Cuadro 1 

Beneficios de presupuestar 


No. 

Beneficio 

Descripción 

1 

Comunicación 

Los presupuestos proporcionan un medio para comunicar el plan 
de gestión en toda la organización. 

2 

Pensamiento previsivo 

Los presupuestos obligan a los gerentes a pensar y planificar el 
futuro. En ausencia de la necesidad de preparar un presupuesto, 
muchos gerentes pasarían todo su tiempo lidiando con 
emergencias diarias. 

3 

Asignación de recursos 

El proceso de presupuestación proporciona un medio para 
asignar recursos a aquellas áreas de la organización donde se 
necesitan y puedan utilizarse de manera más efectiva. 

4 

Cuellos de botella 

Por el mismo hecho de que es una representación futura, el 
proceso de presupuestación puede descubrir posibles cuellos de 
botella antes de que ocurran. 

5 

Coordinación 

Los presupuestos coordinan las actividades de toda la 
organización, integrando los planes de las distintas áreas. El 
presupuesto ayuda a garantizar que todos en la organización 
trabajen en la misma dirección. 

6 

Puntos de referencia 

Los presupuestos definen metas y objetivos que pueden servir 
como puntos de referencia para evaluar el desempeño futuro. 


Tomado de Garrison, Noreen y Brewer (2014 p.336) 


Aspectos de Comportamiento durante el Presupuesto 

En el mejor de los casos, el deseo de toda organización es el de aprovechar los 
beneficios, anteriormente descritos, sin embargo, es utópico pues requeriría de una 
cohesión perfecta y exacta de todos los recursos previstos en el plan, es decir, todos 
los niveles de gestión, y unidades de negocios trabajando exactamente como se 
esperaba. Desafortunadamente, la compleja realidad, no permite esa posibilidad 
presentándose conflictos que las personas involucradas en el proceso presupuestario 
deben conocer para poder gestionar, así como, los aspectos de comportamiento que 
deben administrarse para maximizar los puntos a favor y minimizar aquellos en contra. 
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En ese orden de ideas, Weetman (2013, p.587), resume en el cuadro 3 los 
aspectos de comportamiento relacionados con la motivación, la participación, la 
retroalimentación, efectos de grupo, holgura de presupuesto y las políticas de la 
organización. 

Cuadro 3 

Aspectos de comportamiento 


Aspecto 

Descripción 

Motivación 

Los presupuestos son agentes de motivación al lograr que los empleados busquen 
alcanzar sus objetivos, sin embargo, contrariamente, pueden actuar en contra si se 
usan inapropiadamente. Weetman (2013, p587) afirma que, si hay participación al 
establecer los objetivos, los involucrados deberían motivarse en alcanzarlos. 

Participación 

Weetman (ob. cit., p.588) invita a participar a gerentes y empleados durante la 
presupuestación para lograr un sentido de apropiación. Tener una participación 
protagónica, clara y definida mejora la autoestima, y finalmente, conduce a una 
sensación de satisfacción personal al concluir el proceso e implementarse con éxito 
del plan presupuestario. 

Retro- 

alimentación 

Según Weetman (ob. cit., p.588), la retroalimentación solo es efectiva, si se 
proporciona a corto plazo y de inmediato de ser posible, y no al concluir como 
parte de los informes de análisis de las variaciones. 

Efectos 

Crupales 

Para Weetman, (ob. cit, p.588), las personas que pertenecen a un grupo se vuelven 
eficaces para contribuir a los objetivos de este, siempre que se les haga sentir 
cómodos e importantes en dicho grupo. Por esta razón, la dinámica del grupo pasa 
a ser una variable importante de gestionar. Los grupos bien administrados muestran 
cohesión, mientras que grupos desintegrados probablemente no logren los 
objetivos del grupo. Por lo tanto, puede ser importante para la gerencia analizar 
cuidadosamente la composición de los grupos dentro de la organización. 

Holgura 

presupuestaria 

En algunas organizaciones el presupuesto forma parte importante de la evaluación 
de desempeño de gerentes, quienes al participar en la confección de los mismos 
pueden verse tentados a incorporar recursos en exceso, como reserva, que le 
permita altos niveles de desempeño sin desviarse de los objetivos presupuestarios 
(Weetman 2013, p.589). Estas holguras son para manejar los llamados imprevistos 
o variaciones entre los estimados (engrosados y subestimados por la holgura) y los 
valores reales al final del periodo presupuestario. Para Walther y Skousen (2009, 
p. 17), la holgura presupuestaria consiste en sobrestimar gastos y subestimar ventas, 
con el objetivo de crear un ambiente donde los objetivos presupuestarios sean 
cumplidos o excedidos. Este sesgo deliberado puede causar que gerentes fallen en 
su responsabilidad de maximizar las ventas (ingresos) y minimizar los gastos 
(costos). La seguridad de cumplir los objetivos genera en los gerentes la falta de 
necesidad de impulsar resultados. De igual forma, en el caso de los gastos 
sobrestimados, se generará una necesidad de sobregasto para evitar perder fundos 
en periodos subsecuentes al no gastar los fondos presupuestados, fomentando el 
desperdicio e ineficiencia financiera. 
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Cuadro 3 (Cont.) 


Aspecto 

Descripción 

Política de la 
organización 

Independientemente del tipo de organización, es casi inevitable que haya aspectos 
de carácter político en la estructura de gestión organizacional (Weetman ob, cit., 
p.589). De hecho, el mismo autor define la palabra "política" como una lucha de 
poder dentro de la organización, pues puede ocurrir que distintas unidades de la 
organización tengan una rivalidad entre sí, por encima de la formulación del 
presupuesto, y que puede incluso verse en la confección del mismo, al momento 
de distribuir recursos. 


Tomado de Weetman (2013, p.587), 


1.- Prácticas Presupuestarias Tradicionales 

Según Ross (2008 p.l), define un presupuesto como una expresión cuantitativa 
de un plan para un período de tiempo establecido. A la vez, Walther (2020a), expresa 
que los presupuestos no garantizan el éxito, pero ciertamente ayudan a evitar el fracaso. 
El presupuesto puede ser una herramienta esencial para traducir planes generales en 
metas y objetivos específicos orientados a la acción. Al adherirse a las directrices de 
un presupuesto, la expectativa es que las metas y objetivos identificados puedan 
cumplirse. Los presupuestos tradicionales se basan en presupuestos increméntales, 
donde el presupuesto se basa en el mismo del período anterior o en resultados reales, 
y contiene un aumento de la inflación u otros cambios conocidos, según argumenta 
Ross, (ob. cit., p. 12). 

Además, argumenta el autor antes citado, que se pueden elaborar presupuestos 
para unidades de negocio, departamentos, productos, equipos o toda la organización, 
y prosigue señalando que, como mecanismo de control, los presupuestos establecen el 
punto de referencia y compromisos contra los cuales se medirá el rendimiento. El 
desempeño contra el presupuesto, en muchas organizaciones forma parte del sistema 
de evaluación de las personas que se consideran responsables de dicho desempeño. La 
desventaja de los presupuestos tradicionales dentro de una organización es la 
percepción que tienen de estos como herramienta especializada del área contable y 
administrativa, pudiendo muchas veces descartarse como una herramienta gerencial, 
financiera y de control por dicha razón. 
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Otro factor que probablemente contribuya a la impopularidad de los 
presupuestos es el tiempo y el esfuerzo invertido en prepararlos y negociarlos, así 
como, la dificultad para actualizarlos y explicar las variaciones. Una de las tendencias 
de pensamiento administrativo discutidas con anterioridad, cree que la elaboración de 
presupuestos tradicionales contribuye a la sobrecarga de información, restringe las 
acciones de gestión y generalmente agota en lugar de contribuir a la organización 
(Ross, ob.cit., p.4). 

Es crucial recordar que una organización grande puede estar compuesta por 
personas organizadas en secciones, departamento, direcciones y en unidades de 
negocios o de producción. Es posible que sea necesario orquestar estos componentes 
para trabajar juntos de manera coherente. El presupuesto puede ser la herramienta que 
comunica el resultado esperado y proporciona un guión detallado para coordinar todas 
las partes individuales para trabajar orquestada y ordenadamente. Es posible que los 
principios comerciales tradicionales de presupuestación ya no sean propicios para las 
condiciones del entorno empresarial actual. En las secciones que siguen, se discuten 
algunos de los principios y desventajas del presupuesto tradicional. 

Principios Presupuestarios Tradicionales 

1. Proceso presupuestario obligatorio de arriba hacia abajo.- Según Walther (ob. 
cit.), algunas entidades seguirán un enfoque obligatorio o impuesto de arriba hacia 
abajo (top-down) para la presupuestación. Estos presupuestos comenzarán con la 
gerencia de nivel superior estableciendo parámetros bajo los cuales se preparará el 
presupuesto. Parámetros pueden ser generales y específicos, y pueden cubrir objetivos 
de ventas, niveles de gastos, pautas de compensación salarial, entre otras. El personal 
de nivel base o de los niveles inferiores tiene muy poca información para establecer 
los objetivos generales de la organización. 

Eos ejecutivos de nivel superior toman las decisiones, y las unidades de nivel 
inferior se limitan esencialmente a hacer los cálculos de presupuesto básicos, entre 
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otros estimados y pronósticos, consistentes con las indicaciones y líneas directivas. 
Los ejecutivos de nivel medio pueden colorear y armonizar el proceso del presupuesto 
al refinar las directivas de liderazgo a medida que la información del presupuesto se 
transmite a través de la organización (Ver gráfico 3). 



Gráfico 3. Proceso presupuestario obligatorio de arriba hacia abajo. Tomado de Walther (2020b) 
adaptado por Cadena (2020) 


Al respecto, Walther (ob. cit.), expresa que, una desventaja del enfoque de arriba 
hacia abajo es que los gerentes de nivel inferior pueden ver el presupuesto como un 
estándar impuesto dictatorialmente, generando resentimiento en el ambiente de la 
organización. Así mismo, presupuestos desarrollados bajo este esquema por lo general 
generan desafíos de tipo ético, ya que los gerentes de nivel inferior pueden encontrarse 
en un círculo infinito de intentar alcanzar objetivos poco realistas para sus unidades, 
sean estas, secciones, departamento, direcciones o unidades de negocios o de 
producción. 

2. Proceso de presupuesto participativo ascendente: El enfoque participativo 
ascendente se basa en involucrar a los empleados de nivel inferior en el proceso de 
desarrollo del presupuesto. La alta gerencia puede iniciar el proceso presupuestario 
con pautas generales de presupuesto, pero son las unidades de nivel inferior las que 
impulsan el desarrollo de los mismos para sus unidades enmarcados dentro de los 
lincamientos estratégicos y directivos. Estos presupuestos individuales se agrupan y 
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reagrupan para formar un presupuesto divisional con ejecutivos de nivel medio que 
agregan sus aportes en el camino. 

Eventualmente, la alta gerencia y el comité de presupuesto recibirán el plan 
general. Como podría esperarse, el comité de presupuesto debe revisar los 
componentes divisionales del presupuesto para garantizar su coherencia, coordinación 
e ilación. Esto puede requerir varias iteraciones de pasar el presupuesto por las distintas 
instancias para su revisión por las unidades inferiores, intermedios y superiores. En 
definitiva, luego de un proceso iterativo de revisión y aprobación, el presupuesto 
alcanza su versión final, en cómo puede visualizarse seguidamente en el gráfico 4. 



Gráfico 4. Proceso de presupuesto de abajo hacia arriba, participativo o ascendente. Tomado de 
Walther (2020b) 

El enfoque de presupuesto participativo se considera autoimpuesto o voluntario. 
Como resultado, se argumenta que mejora la moral de los empleados y aumenta la 
satisfacción con el trabajo y con la organización. Eomenta la filosofía de gestión 
basada en equipos de trabajo, lo que ha demostrado ser muy aceptado y eficaz para las 
organizaciones modernas. Además, el presupuesto es preparado por aquellos que 
tienen el mejor conocimiento de sus propias áreas específicas de operación. Esto 
debería permitir un presupuesto más preciso. 

Por el lado negativo, un enfoque ascendente es más lento y costoso de 
desarrollar, coordinar y administrar. Esto se debe al proceso iterativo de confección, 
revisión y aprobación, necesario para el desarrollo del presupuesto ascendente. Otro 
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defecto potencial tiene que ver con la práctica de algunos gerentes de rellenar o abultar 
estimados del presupuesto (holguras presupuestarias), dándoles más espacio para los 
errores, ineficiencias e incluso un confort operativo (Walther, ob. cit.). 

El enfoque participativo puede considerarse el enfoque más apropiado, ya que 
los gerentes son plenamente conscientes de lo que hace que los objetivos 
presupuestarios puedan alcanzarse. También contribuye en gran medida a prevenir el 
desafío contra las cifras impuestas al alentar a los gerentes a trabajar más duro. 

Objetivos Fijos: En las prácticas tradicionales de presupuesto, los objetivos 
presupuestarios se fijan por un año, independientemente de los desafíos económicos 
que puedan surgir en el transcurso del mismo. El cuadro 3 contiene cómo Hope y 
Fraser (2003a, p. 111) contrastan distintos elementos de un contrato de desempeño fijo 
bajo el sistema tradicional de presupuesto con el contrato de desempeño relativo bajo 
la fdosoña presupuestaria “Mas allá del Presupuesto” (Beyond Budgeting). 


Cuadro 3 


Contraste de contrato de desempeño fijo i 

í relativo 

Contrato de desempeño fijo 

Contrato de desempeño relativo 

Los objetivos fijos solo conllevan mejoras 
increméntales 

Los objetivos relativos empujan a los empleados 
a superarse a sí mismos 

Los incentivos fijos inculcan el miedo a fracasar 

Recompensas basadas en desempeño relativo les 
proporciona a las personas confianza para 
asumir riesgos 

Los planes rígidos enfocan a las personas en el 
cumplimiento de normas 

La planificación continua enfoca a las personas 
en la creación de valor 

La asignación preestablecida de recursos fomenta 
el acaparamiento 

La asignación de recursos basada en la demanda 
minimiza los costos 

La toma de decisiones centralizada ignora 
comentarios y retroalimentación del mercado y 
medio ambiente exterior 

La toma de decisiones por parte de las unidades 
locales en contacto entre sí aprovecha al máximo 
los comentarios y retroalimentación del mercado 
y medio ambiente exterior 


Tomado de Hope y Fraser (2003a p. 111) 


Mejora incremental versus innovacióni Eos contratos de rendimiento fijo 
limitan la innovación, ya que los empleados no se ven obligados a superarse a sí 
mismos. Cuando la organización carece de innovación o esta no se incentiva 
organizacionalmente, corre el riesgo de ser golpeada por su competencia al carecer de 
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mecanismos adaptativos y de rápido desarrollo de respuesta y, por lo tanto, perder 
vigencia y penetración en el mercado. 

Miedo al fracaso versus arriesgar: Esta situación crea una cultura de seguridad, 
confort y conformismo creando esquemas de desempeño basados en objetivos 
estáticos. Esto desanima a un gerente a intentar dar más o buscar soluciones a 
situaciones nuevas y desconocidas. Así mismo, genera incluso miedo de intentar 
esforzarse y buscar exceder, pues el objetivo es sencillamente lograr lo que se ha 
establecido, ni más ni menos. Según el contrato de desempeño relativo, los gerentes se 
miden de acuerdo con la competencia. En este sistema, al menos una organización 
puede estar segura de que está a la par con el mercado 

Planes rígidos versus planificación continua: Eos planes rígidos le establecen a 
los gerentes que deben cumplir ciertos objetivos para ganar su bonificación por el año. 
Siendo la bonificación fija, los gerentes tienden a dejar de esforzarse una vez alcanzado 
los objetivos de presupuesto y si hubiere posibilidades de excederlos, estos adicionales 
más bien buscan guardarlos o ahorrarlos para un siguiente periodo presupuestario. 
Ahora bien, bajo un contrato de desempeño relativo, los gerentes nunca son 
conformistas ya que el reto consiste no en cumplir sino más bien en exceder un objetivo 
siempre se está moviendo y, por lo tanto, conduce a la creación de valor 

Asignación predeterminada de recursos versus una asignación basada en la 
demanda: Cuando los recursos se asignan a un departamento durante el proceso de 
presupuestación, permanecen con ese departamento úsense los recursos o no. Eos 
gerentes de las unidades de negocio, por lo tanto, tienden a acumular o a atesorar esos 
recursos hasta el final del año. Esto es un primer designio de ineficiencia. En el 
contrato de desempeño relativo, la asignación de recursos se realiza a pedido o a 
medida que estos se van requiriendo, lo que significa que los gerentes de unidad solo 
asignarán recursos de acuerdo con la demanda. 

Centralización versus descentralización: Decidir oportuna y rápidamente es 
clave en una organización. También lo es el hecho de quien decida tenga la autoridad 
para actuar inmediata y rápidamente. En un contrato de desempeño relativo se 


43 



empoderan los gerentes para tomar decisiones oportunas en sus operaciones. (Hope y 
Fraser, 2003a). 

3. Presupuestos Increméntales: El presupuesto incremental utiliza un 
presupuesto anterior como punto de partida. El riesgo es que las ineficiencias del año 
anterior están inherentemente integradas en el nuevo presupuesto. Eos gerentes tienden 
a tomar las cifras del año anterior y ajustarlas con la inflación para llegar al próximo 
presupuesto. Por lo tanto, al realizar esta labor de manera rutinaria, los gerentes no 
desarrollan su potencial innovador y no se esfuercen por desarrollarlo o por mejorar 
sus capacidades (Hope and Eraser, 2003a:). 

Razones por las que las Organizaciones no han superado la visión tradicionalista 

Sugieren Scapens y Roberts (1993) que en la mayoría de las organizaciones, los 
presupuestos suelen manejarse de manera muy reservada y hasta confidencial, pues la 
base de los mismos está profundamente arraigada en el tejido de la organización. El 
proceso de presupuestación tradicional se desarrolló para la era industrial, cumpliendo 
perfectamente sus propósitos. Sin embargo, hoy día, con las exigencias económicas y 
logísticas, por mencionar solo un par, y sumándole la complejidad característica de la 
época puede esperarse que el proceso de presupuestación tradicional sea ineficaz. 

Eas investigaciones realizadas por De With y Dijkman (2008), Shastri y Stout 
(2008) y Eibby y Eindsay (2007), por mencionar algunas, aún reflejan que aún existen 
muchas organizaciones que no han superado las deficiencias del presupuesto 
tradicional. Neely, Sutcliff y Heyns (2001), identifican las siguientes razones por las 
cuales las organizaciones no cambian su proceso de planificación y presupuesto: 

1. El costo de revisar el sistema de presupuesto puede ser muy alto y los 
beneficios de cambiarlo son menores, por ejemplo, para los sistemas de información. 

2. Eos analistas estiman que hasta la mitad de las organizaciones que se 
embarcan en dicha revisión se ven abrumadas y deciden continuar con sus procesos 
actuales. 
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3. Los procesos presupuestarios tradicionales son difíciles de descartar porque 
siguen siendo una actividad centralmente coordinada dentro del negocio. Por lo 
general, es el único proceso que cubre todas las áreas de la actividad organizacional. 

El desbalance entre el costo y el esfuerzo de revisar los sistemas de planificación 
y presupuesto, son los factores claves que evitan que el cambio prospere. Para abordar 
este problema, parecería necesario que las organizaciones proactivamente adopten un 
nuevo enfoque de modificación continua de los sistemas de planificación y 
presupuesto. A este enfoque se le identificara como “prácticas de mejor presupuesto” 
o Better Budgeting. 

2.- Mejores Prácticas Presupuestarias o Better Budgeting 

Las mejores prácticas presupuestarias o Better Budgeting, es decir, presupuesto 
basado en actividades (Activity Based Budgeting - ABB), presupuesto base cero (Zero 
Based Budgeting - ZBB) y, presupuestos y pronósticos continuos (Rolling Budget and 
Forecasting - RBF) constituyen una importante tendencia evolutiva de la práctica 
presupuestaria a la que las organizaciones en estudio deben pensar evaluar, si desean 
ser ágiles y relevantes más que en el mercado nacional, en el mercado internacional, 
por lo que debe ser imperativo mantenerse al día con prácticas presupuestarias 
contemporáneas. 

Cuando las condiciones comerciales son volátiles y altamente entrópicas en sus 
mercados y en lo económico, la creación de valor a través de sus gerentes es crucial 
para el buen desempeño de las organizaciones, o en su defecto, su supervivencia. Para 
lograr la creación de valor, las organizaciones deben tener un presupuesto alineado con 
la estrategia corporativa. La significancia del presupuesto y sus técnicas constituyen 
herramientas gerenciales claves. En su estudio, Libby y Lindsay (ob. cit., p.51), 
confirman que los gerentes afirman en que el presupuesto sigue siendo un proceso vital 
y centro de sus organizaciones. 

La relevancia del presupuesto ha generado importantes debates y discusión entre 
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los académicos del área de conocimiento, reflejándose en sus investigaciones. Algunos 
de ellos, como Neely, Sutcliff y Heyns (2001) y Hope y Fraser (2003a), documentan 
a través de sus investigaciones que el proceso presupuestario debe ser erradicado 
totalmente. Ellos basan sus afirmaciones en la menor efectividad demostrada por las 
prácticas presupuestarias tradicionales en ambientes económicos y de desempeño 
complejo. Prácticas tradicionales que corresponden a los presupuestos ascendentes, 
descendentes, de objetivos fijos e increméntales. 

Las “mejores prácticas presupuestarias” o Better Budgeting han sido 
desarrolladas a lo largo de los años para responder a la fallas e ineficiencias 
demostradas por sus antecesoras tradicional, sobre todo, en aquellos casos donde la 
organización se ve afectada continuamente por factores del entorno empresarial micro 
y macroeconómico. Bajo la premisa de que las empresas buscan continuamente la 
competitividad, un entorno como el descrito anteriormente, puede cambiar su status 
quo impredeciblemente. Por lo tanto, para seguir siendo competitivas, las 
organizaciones deben entender que las prácticas de presupuesto tradicionales pueden 
en un momento oportuno dejar de ser relevantes, y que la adopción e implementación 
de prácticas de presupuesto más actuales pueden ser la alternativa innovadora a seguir. 
Entre las mejores prácticas de presupuesto que serán tratadas, se tienen: (a) 
presupuesto basado en actividades, (b) presupuesto base cero y (c) presupuesto y 
pronóstico continuo. 

Presupuesto Basado en Actividades 

Afirman, Cooper y Kaplan (1998, p.ll4), que el Presupuesto Basado en 
Actividad (ABB) busca mejorar la precisión de los pronósticos financieros y 
proporcionar a la gerencia una mejor comprensión del negocio. Adicionalmente, 
afirman que esta herramienta permite a los gerentes determinar el suministro y la 
capacidad práctica o disponibilidad de los recursos para los próximos períodos. 
Práctica presupuestaria que tiene la capacidad de producir con precisión planes 
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financieros y modelos basados en diferentes niveles de volumen supuestos. 
Posteriormente, analiza los productos o servicios que se producirán, determina qué 
actividades se requieren para producir esos productos o servicios y finalmente 
determina qué recursos deben estar disponibles para realizar esas actividades. 

El desarrollo del presupuesto basado en actividades (ABB): Cooper y Kaplan 
(ob. cit.), sostenedores del presupuesto basado en actividades, abordan el problema de 
distorsión de costos generado por los métodos tradicionales de costeo que ocurre al 
asignar costos generales directamente al producto a través de criterios de área, 
volumen, cantidad de empleados, cantidad de clientes, cantidad de documentos 
generados, por mencionar algunos. El presupuesto basado en actividades o ABB, su 
acrónimo en inglés, es un método de presupuestación en el que se registran las 
actividades que generan costos en cada área funcional de una organización y se definen 
y analizan sus relaciones. 

Prosiguen los autores mencionados que, se analiza la estructura de costos de la 
organización a través de los procesos que se llevan a cabo en realidad, permitiendo así 
que los gerentes puedan analizar de forma eficaz la rentabilidad de productos y 
servicios. Se pueden encontrar eficiencias de costos comparando actividades 
realizadas en diferentes áreas de la organización y consolidando o redirigiendo ciertas 
funciones. 

El Costeo Basado en Actividades (Activity Based Costing - ABC) rastrea los 
costos desde recursos (personas, máquinas) hasta actividades y desde estas hasta 
productos y servicios específicos. Por otro lado, el presupuesto basado en actividades, 
ABB, se mueve en dirección opuesta al rastrear los costos de los productos a las 
actividades y luego de las actividades a los recursos (Cooper y Kaplan, ob. cit.). 

En el gráfico 5 se contrasta la estructura del sistema de Costeo basado en 
Actividades (ABC) y el sistema de Presupuesto basado en Actividades (ABB). 
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Gráfico 5. Costeo basado en Actividades (ABC) y Presupuestos basado en Actividades (ABB) 

Tomado de Cooper y Kaplan (1998, p.l 16) 


Según Cooper y Kaplan (ob. eit, p.l 16), “la información del proceso ABC les 
permite a los gerentes, durante el proceso de presupuesto, autorizar el consumo, gasto 
o costo, de aquellos recursos que se necesitan para realizar las actividades y que serán 
necesarios para los próximos periodos”. Basándose en el gráfico 5. en lugar del flujo 
de costos de arriba hacia abajo como el del proceso ABC, donde el costo de los 
recursos se transfiere a través de las actividades a los productos y clientes, el proceso 
ABB, de presupuestación basada en Actividades, tiene un flujo de costos de abajo 
hacia arriba. 

Una vez se modelan los procesos claves en una organización, utilizando 
actividades a través de objetos de costo, los usuarios tienen la posibilidad de analizar 
de manera reversa el modelo de presupuesto, e incluso viceversa, para predecir nuevos 
niveles de requerimiento de recursos y costos para distintos niveles de producción, y 
así, hasta converger con el plan de interés. Este enfoque de planificación y pronóstico 
de recursos (ABB) permite predecir el impacto en recursos y costos, simplemente, 
cambiando el volumen de ventas de productos. En algunos contextos a este proceso se 
le llama análisis de sensibilidad. Por lo tanto, el sistema pronosticará nuevos niveles 
de actividades, recursos, costos y rentabilidad para cualquier nivel de producción. 


48 























































resaltando restricciones de capacidad e integrando la demanda interna de servicios 
compartidos, según lo expresa Barrett (2005). El gráfico 6 ilustra el proceso antes 
descrito. 



Gráfico 6. Proceso de presupuesto basado en actividades (ABB). Tomado de Barrett, 2005 p.32 

De acuerdo con Barrett (2005), la presupuestación basada en actividades (ABB) 
ha sido presentada en el pasado de manera muy simplista, implicando poco más que el 
cálculo inverso de un modelo estándar de costeo basado en actividades (ABC). Para 
emprender ABB, o planificación predictiva nombre con el que también se le identifica, 
Barrett (op. cit.), afirma que el proceso se puede gestionar en tres (03) etapas: 

1. Generar un nuevo pronóstico del volumen y el tipo de actividades que se 
requieren. De ser posible esto debe hacerse con un sistema flexible o con el apoyo de 
hojas de cálculo donde los usuarios pueden jugar con los escenarios y ajustar variables 
de entrada en base a los resultados y sus pronósticos. 

2. Apoyándose en la tecnología, utilizando los pronósticos, calcular el 
requerimiento de recursos (incluidos los servicios compartidos). En este punto, los 
usuarios pueden ajustar directamente su requerimiento de recursos y hacer 
comparaciones con las capacidades. 
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3. Completar el ciclo, pronosticando los costos finales por línea, ítem y 
departamento. 

Continúa afirmando Barrett (ob. cit.), que toda la información de generadores de 
actividad, generadores de costos de actividad y generadores de recursos han estado 
siempre disponibles, pero nunca se han incluido como parte del proceso de 
presupuesto. La incorporación de estos generadores no financieros de costos garantiza 
que el proceso de pronósticos (forecast) y la planificación sean más robustos y 
precisos, y que puedan generarse nuevos pronósticos a solicitud de manera muy 
sencilla para que gerentes operativos puedan comprender el impacto que tienen en el 
resultado final. Así mismo concluye diciendo que, dado que ABB reduce la 
participación de los gerentes de línea en el proceso de planificación y presupuestación, 
rara vez esta práctica se utiliza como la única metodología de planificación y 
presupuestación. Frecuentemente, se usa en la planificación de escenarios para generar 
pronóstico de arriba hacia abajo para los próximos años, con un presupuesto basado 
en generadores para confeccionar el presupuesto anual. 

Defensores del ABB, Brimson y Fraser (1991 p.42), “visualizan esta práctica 
como más planeada, ya que implica mirar introspectivamente a las actividades y a 
como estas generan los costos, en lugar de basar el presupuesto en valores de años 
anteriores con ajustes producto de influencias externas”. Desde la óptica de ABB, se 
entiende que la estrategia crea pronósticos financieros más precisos y, por lo tanto, le 
permite a la organización un uso más esbelto y eficiente de sus recursos. El análisis de 
cada actividad y su contribución al cumplimiento continuo de objetivos de la 
organización, permite que actividades sin aparente relación con otras, puedan ser 
innecesarias y, por ende, eliminarse sin efecto adverso en la operación general. Esto 
es beneficioso pues este tipo de relaciones generadoras de costos ineficientes no son 
tan evidentes a menos que de profundice en el interno de cada actividad. 

Principios subyacentes de la presupuestación basadas en actividades. 

Elevar a la práctica ABB, les brinda a sus usuarios un panorama completo del 
costeo de funciones. Técnica que se utiliza junto con ABB, y los principios 
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subyacentes de la práctica presupuestaria, que incluyen vincular la estrategia con las 
actividades, pronosticar los ingresos, gestionar la capacidad y analizar las brechas 
(Hope y Fraser 2003b). ABB crea valor al traducir la estrategia empresarial en aquellas 
actividades necesarias para implementar dicha estrategia. El costeo de funciones, o 
características como también se les denomina, crea valor al comprender las fuentes de 
variación de productos y clientes y relacionar estas variaciones con la esperada carga 
de trabajo. 

Beneficios de la Presupuestación basadas en Actividades 


Al respecto, sugieren Cooper y Kaplan (ob. cit., p.ll4), que ABB le brinda al 
gerente más control sobre su estructura de costos, y en específico, acerca de la manera 
de transformar los costos fijos en variables. Lo que hace que un costo del tipo variable, 
no es la naturaleza del recurso consumido; sino más bien, la decisión que tome el 
gerente sobre cuánto gastar para suministrar un recurso requerido y qué tan rápido 
ajustar la oferta de ese recurso suministrado a medida que cambia la demanda de sus 
servicios. En la práctica de ABB, un gerente toma la decisión del suministro durante 
el proceso de presupuestación. Los beneficios de ABB, adaptados por Cooper y Kaplan 
(ob. cit., p.ll4), incluyen: 

a) Apoyar la planificación continua, b) Desafiar a las personas a ser 
progresistas en el rediseño de actividades clave del negocio que agregan 
valor a la organización, c) Propiciar más competitividad en la organización 
al vincular los procesos presupuestarios con la estrategia de la 
organización, d) Identificar el desperdicio y la falta de valor en los 
presupuestos y crear planes de acción para eliminarlos, e) Pronosticar la 
carga de trabajo para crear un presupuesto basado en actividades, f) 
Permitir un entorno donde los departamentos de servicio se carguen solo a 
aquellos departamentos operativos que los utilicen y proporcional a ello, 
g) Incorporar alternativas financieras y no financieras en el proceso 
presupuestario, h) Lograr que el personal de presupuesto de la 
organización abandone la presupuestación basada en hojas de cálculo 
donde simplemente aumentan o disminuyen rubros de un presupuesto de 
un año anterior, jugando con valores, i) Desarrollar un presupuesto flexible 
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basado en la carga de trabajo de la actividad, j) Considerar cambios en el 
volumen de actividad (por ejemplo, llamadas telefónicas, facturas, viajes), 
k) Comparar lo que se gastó con lo que debería haberse gastado para un 
volumen dado. 

Limitaciones del Presupuesto basados en Actividades 

Como concepto, para Cooper y Kaplan (ob. cit., p.ll7), el ABB es fácil de 
entender. Sin embargo, en la práctica no es tan fácil de implementar. La organización 
tiene que especificar muchos más detalles de lo que lo haría en la presupuestación 
convencional, como detalles sobre la demanda de actividades de producción y ventas; 
detalles sobre la eficiencia subyacente de las actividades organizacionales; y detalles 
sobre el gasto, el patrón de oferta y la capacidad de los recursos individuales. Sin 
embargo, si se hace con éxito, los gerentes pueden ajustar el suministro de recursos 
para que coincida con las demandas futuras de estos y reducir la cantidad de capacidad 
no utilizada en toda la organización. No obstante, ABB no está exento de limitaciones, 
tales como: 

Al igual que otras herramientas gerenciales de contabilidad, ABB requerirá 
invertir en un nuevo sistema, especialmente si la organización no está utilizando ABC, 
Los gerentes necesitarán una amplia capacitación para comprender los conceptos 
básicos, particularmente porque toda herramienta sistémica ABB requerirá 
información más detallada que la metodología tradicional que venían utilizando. 

Convertir los procesos del negocio en actividades e identificar en cada una de 
ellas los generadores de costos. Esto puede no ser fácil para algunos gerentes, lo que 
puede conducir a un potencial caos o desafío. 

El proceso de ABB consumirá mucho tiempo en organizar y reunir información 
para todos los departamentos, lo cual también tiene el potencial de desmotivar a los 
gerentes. 

Pautas prácticas para posibles usuarios: Eos autores de ABB desarrollaron un 
proceso paso a paso para cualquier posible usuario de esta práctica presupuestaria. Eos 
pasos que aparecen en el cuadro 4 están adaptados de Cooper y Kaplan (1998, p. 116). 
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Cuadro 4 

Pasos para iniciar ABB 


No. 

PASOS 

DESCRIPCION 

1 

Estimar la producción y 
volumen de ventas para 
el próximo periodo 

Como en cualquier práctica presupuestaria, las cifras 
presupuestarias están en función a valores históricos y supuestos 
que se utilizan para estimar. Los números estimados corresponden 
a volumen de producción, volumen de ventas, mezcla de 
productos, cantidad de clientes. El presupuesto debe ser más 
detallado de lo que se hace convencionalmente. Debe incluir, por 
ejemplo, información sobre los procesos que se utilizarán para 
lograr volúmenes de producción y ventas. 

2 

Pronosticar la demanda 
de actividades 

El presupuesto basado en actividades pronostica la demanda de 
actividades como ordenar, recibir y manejar materiales o 
desarrollar nuevos productos. Actualmente, las organizaciones 
utilizan pronósticos para presupuestos de compras de materiales, 
así como para tiempos de mano de obra y de máquinas. El 
presupuesto basado en actividades amplía este análisis al estimar 
la demanda de todas las actividades requeridas para fabricar y 
vender productos. 

3 

Calcular la demanda de 

recursos 

El Presupuesto basado en la actividad luego estima cuántos y qué 
tipos de recursos se necesitarán, logrando así la carga de trabajo 
anticipada. 

4 

Determinar el 
suministro real de 

recursos 

El proceso de Presupuesto basado en Actividades continúa 
convirtiendo la demanda de recursos en una estimación del total 
de recursos a requerir. 

5 

Determinar la capacidad 
de actividades 

Einalmente, una vez que el sistema ha estimado la oferta 
presupuestada de recursos, puede calcular la capacidad práctica de 
cada actividad. Una vez que se determina la oferta de recursos, el 
sistema o proceso funciona en reverso para determinar qué 
elemento del recurso restringe la cantidad máxima de la actividad 
que se puede realizar. 


Tomado de Cooper y Kaplan (1998). 


El ABB también utiliza estimaciones presupuestarias como lo hace el sistema 
tradicional. Sin embargo, el nivel de detalle es diferente con ABB, ya que se requiere 
información más detallada. 


Presupuesto Base Cero o Zero Based Budgeting (ZBB) 


Al igual que con otras prácticas de gestión presupuestaria y de negocios, los 


defensores del presupuesto base-cero o ZBB, en su acrónimo en inglés, como Suver y 
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Brown (1977 p.76), sugieren que, “si se implementa adecuadamente, ZBB puede ser 
una mejora considerable en relación al enfoque del presupuesto tradicional, 
enfatizando que si esta se aplica selectivamente en aquellas áreas que ofrecen 
potencialmente los mayores logros o recompensas”. 

Desarrollo de Presupuestos Basados en Cero 

El presupuesto base-cero o ZBB nace a principios de los años 60 en el 
Departamento de Agricultura de Estados Unidos, quienes años más tarde desistieron 
de utilizarlo. Su primer éxito empresarial fue finalizando la década de 1960 en la 
empresa de tecnología Texas Instruments, donde comenzó como un método para 
planificar y administrar proyectos de investigación y luego evolucionó hacia una 
técnica de control de gastos generales del personal. 

El presupuesto base-cero o ZBB requiere que la organización funcione de 
manera diferente. Se inicia con el supuesto de que los niveles de gasto del período 
justo anterior no justifican la continuación de ese gasto en el futuro. Todos los gastos 
deben justificarse, asi sean mínimos, en cada período presupuestario. ZBB es mejor 
para controlar actividades indirectas y generales. Austin y Cheek (1979, p.2), afirman 
que la clave del éxito de ZBB en una empresa comienza cuando la alta gerencia deja 
de cuestionar el presupuesto con preguntas como: "¿Por qué cuesta tanto esta sección?" 
y empiece a preguntar: "¿Qué alternativas se han considerado?" 

Principios Subyacentes de la Presupuestación Base-Cero 

En su forma pura, ZBB implica la preparación de presupuestos operativos 
basados en el supuesto de que la organización está comenzando de nuevo en un nuevo 
período de planificación. Es como si la vida de la organización existiera como una 
serie de contratos a plazo fijo. Según Steven (2007), ZBB fue desarrollado como un 
enfoque alternativo para abordar las deficiencias del presupuesto incremental, 
haciendo preguntas como las siguientes: ¿Debería realizarse una actividad? ¿Qué 
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cantidad de una actividad aprobada debe proporcionarse? ¿Cómo debe llevarse a cabo 
la actividad? ¿Qué tan bien debe hacerse la actividad? ¿Debería realizarse la actividad 
internamente o subcontratarse? 

El enfoque ZBB puede garantizar que no se realicen actividades inapropiadas o 
innecesarias, ya que realiza una evaluación completa de las actividades existentes en 
relación con las necesidades futuras. Sin embargo, la principal desventaja de este 
método es que puede llevar mucho tiempo completarlo, dado que requiere la 
recopilación, el análisis y la evaluación de grandes cantidades de datos. 

Beneficios de la Presupuestación Base Cero 

Austin y Cheek (ob. cit., p.2), realizaron un estudio con la Asociación 
Norteamericana de Gerencia (American Management Association) para indagar 
acerca de la utilidad o valor que tenía ZBB en la organización. Para ello, “realizaron 
una encuesta a una muestra de cincuenta y seis (56) gerentes sénior a quienes le 
realizaron la siguiente pregunta: "¿Para qué sirve ZBB en su organización?". El cuadro 
5 presenta un resumen estadístico de las respuestas recibidas. 


Cuadro 5 

Propósito de ZBB en la organización 


Propósito de ZBB en la Organización 

Cantidad 

Porcentaje 

Para asignar recursos de una mejor manera 

17 

30% 

Para mejorar la toma de decisiones 

14 

25% 

Para facilitar la planificación 

11 

20% 

Para reducir costos o personal 

7 

12% 

Misceláneas razones 

7 

13% 

Total 

56 

100% 


Tomado de Austin y Cheek (1979, p.3) 


Eos resultados muestran que un treinta por ciento (30%) de los gerentes 
participantes sugieren que el propósito de ZBB en sus organizaciones es para asignar 
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recursos, mientras que solo el doce por ciento (12%) sugiere que es reducir costos o 
personal. Estos resultados están alineados con el principio de ZBB de buscar una 
planeación comenzando desde cero. Los autores citados describen los beneficios de 
ZBB, tales como: (a) Distribuir eficientemente los recursos de la organización, (b) 
Motivar a los gerentes a ser innovadores, (c) Cerrar una brecha para presupuestos sin 
fundamento al comenzar de cero cada periodo, (d) Propiciar el aumento de la moral en 
gerentes y no-gerentes, al proporcionar mayor iniciativa, participación y 
responsabilidad en la toma de decisiones, (e) Promover la coordinación, el control y la 
comunicación efectiva dentro de la organización, (f) Detectar actividades operativas 
innecesarias y/o derrochadoras de recursos. 

Limitaciones de la Presupuestación Base-Cero 

El Presupuesto base-cero o ZBB no está exento de dificultades al utilizarse como 
práctica presupuestaria en una organización. A continuación, se presentan algunas de 
las limitaciones más frecuentes según Austin y Cheek (ob. cit.): 

1. Definir unidades de decisión y paquetes de decisión resulta complejo y 
desalentador para algunos gerentes. 

2. Es lento y exhaustivo el proceso de presupuestación. 

3. Exigir que los gerentes justifiquen cada detalle relacionado con los gastos. 

4. Requiere una comprensión clara de los distintos niveles de la organización 
para ser implementado con éxito. 

5. Requiere de la participación de muchos gerentes por lo que el proceso de 
administración y comunicación tiene a ser desafiante. 

Directrices Prácticas para Posibles Usuarios 

Sobre este particular, Austin y Cheek (ob. cit., p.4), desglosan ZBB en cinco 
(05) pasos que se describen en cuadro 6. 
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Cuadro 6 

Cinco pasos para desarrollar un sistema de presupuesto base-cero 


No 

Paso 

Descripción 

1 

Definir unidades de decisión 

Una unidad de decisión es un grupo de actividades por 
las cuales un gerente determinado puede ser responsable, 
y por el cual podemos definir una entrada (o costo) y una 
salida (o beneficio). 

2 

Establecer objetivos 

Establecer los objetivos de la unidad de decisión se basa 
en gran medida en la técnica de gerencia por objetivos 
(Management by Objetives - MBO). Nuevamente, 
durante las fases iniciales de implementación de ZBB, la 
mayoría de las organizaciones permiten que el gerente de 
la unidad de decisión establezca su propio programa o 
protocolo, construya una pirámide de objetivos de apoyo 
y obtenga la concurrencia de sus superiores sobre ellos. 

3 

Desarrollar paquetes de decisión 

Traducir de los objetivos en planes tácticos se logra a 
través del paquete de decisiones. Un paquete de 
decisiones se ha definido como "la identificación de una 
función discreta u operación en su forma o manera 
definitiva, para la evaluación y comparación con otras 
funciones por parte de la gerencia". 

4 

Ranquear paquetes de decisión 

Eormular los paquetes de decisión, implica un proceso 
profundo de pensamiento intelectual para buscar formas 
alternativas, elegir entre las mejores y dividir la 
alternativa elegida en niveles increméntales de esfuerzo. 

5 

Conducir una auditoria de 
desempeño 

Sin controles, el valor de cualquier sistema de 
planificación es cuestionable. ZBB no es diferente. Una 
vez que los paquetes han sido aprobados y fondeados, su 
ejecución debe ser monitoreada juiciosamente. 


Tomado de Austin y Cheek (1979, p.4) 


Si bien la práctica presupuestaria puede parecer un proceso largo, es muy 
probable que produzca un presupuesto más apropiado y realista. Las organizaciones 
pueden aprender de la información descrita en tabla anterior, como lo sugieren Austin 
y Cheek (1979), en términos de las prácticas a seguir. 


Presupuesto Continuo y Pronósticos 

El sistema o proceso de presupuesto continuo y pronósticos mantiene vivo el 
documento presupuestario actualizándolo continuamente. Esto significa que los 
objetivos presupuestarios nunca se fijan, sino que se cambian periódicamente 
manteniéndolos relevantes. Ea actualización de objetivos presupuestarios puede 
hacerse mensual o trimestralmente. El objetivo es que, concluido un período, sea 
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mensual o trimestral, se agregue un período nuevo para mantener un horizonte 
temporal constante. Homgren, Forster y Datar (2006, p.l82), sugieren que, en un 
proceso de presupuesto continuo y pronósticos, los gerentes deben repensar el proceso 
y realizar cambios después de cada mes o cada período. Esto conducirá a un 
presupuesto más preciso y actualizado, presentando la información más actual. 

Desarrollo de Presupuestos Continuos y Pronósticos 

De acuerdo con Neely, Sutcliff y Heyns (2003, p.24), un presupuesto continuo y 
pronósticos resuelven los problemas asociados con la presupuestación poco frecuente, 
resultando en pronósticos más precisos pero adaptados a la situación de momento. Sin 
embargo, estos requieren del recurso permanente para administrar la continua revisión 
y actualización. Así mismo, también esta práctica supera los problemas relacionados 
con la elaboración de presupuestos fijos para periodos fijos, los cuales fomentan y 
generan las prácticas disfuncionales y poco íntegras. 

Los presupuestos variables o continuos siempre implican mantener un plan 
durante un período de tiempo específico en el futuro. Este resultado se logra al agregar 
un nuevo período de tiempo en el futuro a medida que se elimina el período de tiempo 
actual que finalizó. Las grandes empresas, como Electrolux y General Electric, 
preparan planes estratégicos y luego integran presupuestos operativos anuales que se 
dividen en presupuestos continuos para cuatro trimestres. En ese orden de ideas, 
“empresas públicas pequeñas de alta tecnología, como Keithley Instruments en Solon, 
Ohio, siguen un patrón de planificación similar”. (Lynn y Madison 2004, p.60). 

Los gerentes pueden considerar los factores económicos de un momento y 
convertirlos en un nuevo período. Owens (1949), afirma que la idea de presupuestos y 
pronósticos progresivos ha existido durante muchos años. Sin embargo. Serven (2002), 
Neely, Sutcliff y Heyns (2001) y Ekholm y Wallin (2000), sugieren que hasta 
recientemente es que las organizaciones han considerado activamente cambiar a esta 
práctica. La adaptabilidad, flexibilidad y pronóstico se basarían en gran medida en el 

nivel de predictibilidad del mercado en el que compite la organización. Las 
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organizaciones que compiten en mercados que se caracterizan por altos niveles de 
incertidumbre suelen volver a pronosticar con más frecuencia que aquellas 
organizaciones que compiten en mercados que son más estables y predecibles. 

El presupuesto continuo y pronósticos tienen en cuenta el entorno económico 
actual y permiten a la gerencia ajustar las cifras acordemente. En un entorno de 
presupuesto fijo, un gerente puede desempeñarse muy bien al comienzo del año 
cumpliendo su presupuesto anual. En ese caso, lo más probable es que no se exija más 
pues los objetivos anuales ya se han alcanzado. Sin embargo, en el entorno de 
presupuesto continuo o variable y pronósticos, un gerente no puede relajarse de manera 
similar, pues en esta práctica presupuestaria los objetivos cambian todo el tiempo 
incorporando las condiciones actuales del mercado. El gráfico 7 compara el costo de 
presupuestar por cada mil (1000) USD de ventas de las organizaciones que usan 
presupuesto continuo (variable) y pronóstico con aquellas que no lo usan. El estudio 
fue realizado por The American Productivity and Quality Center (APQC). 



Gráfico 7. Costo total de presupuesto por cada $ 1.000 de ingresos. Tomado de www.apqc.org 

El gráfico precedente ilustra que la variación de costos entre las empresas que 
usaron presupuesto continuo y pronósticos versus las que no lo usaron, aumenta a 
medida que se baja de la escala de rendimiento. En relación con el tiempo requerido 
para preparar los presupuestos. En tanto que, en el gráfico 8 se ilustra cómo las 
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organizaciones que implementaron presupuesto continuo y pronósticos tardaron 
menos tiempo en completar los presupuestos anuales que las que no lo hicieron. Esta 
información forma parte del mismo estudio que realizo la organización AQPC. 



Máximo desempeño Promedio Mínimo desempeño 


■ Usa Presupuesto Continuo ■ No usa Presupuesto Continuo 
N=173 N=135 


Gráfico 8. Tiempo de ciclo en días para completar el presupuesto anual. Tomado de www.apqc.org 


Las empresas que implementaron presupuestos continuos y pronostico, 
independientemente del nivel de desempeño, experimentaron una disminución 
significativa en el tiempo requerido para completar el proceso presupuestario, respecto 
de aquellas que no la implementaron. 

Principios Subyacentes de la Presupuestación Continua y Pronósticos 

La práctica de presupuesto continuo y pronóstico considera el desempeño más 
reciente de la organización y cualquier cambio material en su perspectiva comercial o 
en la economía. Además, puede alentarse a los gerentes a reaccionar más rápidamente 
ante cambios en la económica o en las condiciones comerciales. La implementación 
de la práctica de presupuesto continuo y pronóstico puede realizarse sin problemas, 
excepto que el ejercicio tendrá que hacerse más frecuentemente (es decir, mensual o 
trimestralmente). La implementación puede abrir una oportunidad para que las 
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organizaciones realicen cambios revisando o rediseñando otros procesos de negocios. 


Beneficios del Presupuesto Continuo y Pronósticos 

A diferencia del presupuesto tradicional, en el sistema de presupuesto continuo 
y pronósticos, se alienta a los gerentes a ser innovadores. Los gerentes también tienen 
la oportunidad de ver su creatividad incorporada en los números del presupuesto 
actual. Igualmente, los problemas se identifican y corrigen, y las correcciones se 
incorporan en los objetivos del presupuesto hacia adelante. Revisando la literatura 
investigativa existente (Horngren, Foster y Datar, 2006; Lynn y Madison, 2004; Hope 
y Fraser, 2003a), se han identificado distintos beneficios: 

1. Es capaz de capturar los desafíos del negocio que podría presentar la economía 
rápidamente cambiante y volátil. 

2. La alta dirección tiene la oportunidad de tomar medidas correctivas y ajustar 
los objetivos en consecuencia. 

3. Es un sistema más preciso que proporciona una visión más realista de los 
probables flujos monetarios futuros en el negocio y enfoca la atención más allá de la 
línea de meta anual. 

4. Libera el pensamiento de los gerentes y los impulsa a buscar riesgos y 
oportunidades más en el futuro. 

Limitaciones del Presupuesto Continuo y Pronósticos 

Aflrman al respecto, Lynn y Madison (2004, p.60) que “implementar 
presupuesto continuo y pronósticos significa aprovechar nuevos recursos tecnológicos 
como el software”. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el software es solo 
la tecnología y no la solución; es simplemente una herramienta que brinda a la gerencia 
la oportunidad de desarrollar conjuntos de soluciones. Por lo tanto, la alta gerencia aún 
debe planificar cuidadosamente la implementación del presupuesto continuo y 
pronóstico y asegurarse de que los empleados estén adecuadamente capacitados. 
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En opinión de los autores citados, si esto no se hace correctamente, se pueden 
esperar problemas tales como la no aceptación del presupuesto continuo y pronóstico. 
Más aún, identifican las limitaciones como sigue: (a) La organización podría tener que 
capacitar al personal y asignar recursos permanentes para actualizar las cifras, (b) El 
sistema puede requerir una inversión en software, que puede ser costoso, 
especialmente para organizaciones más pequeñas, (c) Para obtener los resultados 
esperados, se debe mantener la integridad y la confianza del personal, (d) Se debe 
proporcionar capacitación intensiva, especialmente para el personal no financiero, (e) 
Se podría crear la percepción de que la organización persigue un objetivo en 
movimiento. 

Pautas Prácticas para Posibles Usuarios 

El objetivo de esta práctica presupuestaria es mantener el número de períodos 
presupuestarios constantes de manera continua, según Lynn y Madison, (ob. cit., p.60). 
Tan pronto como se consume el primer trimestre y se reflejan los resultados reales, la 
organización tiene la oportunidad de revisar los objetivos presupuestarios que 
incorporan la dinámica económica actual, agregando entonces, otro trimestre al final 
del período (Ver gráfico 9). 



Gráfico 9. Guías prácticas de pronóstico continuo. Fuente: Elaboración propia 


Como se muestra en el gráfico 9, los períodos indicados como "B" representan 
objetivos presupuestarios y "A" muestran resultados reales. El período presupuestario 
de 12 meses comienza con todos los períodos que representan los objetivos 
presupuestarios. Esto se representa en cuatro trimestres, es decir, enero a marzo, abril 
a junio, julio a septiembre y octubre a diciembre. Cuando se consume el primer 
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trimestre y refleja los resultados reales, la organización tiene la oportunidad de revisar 
las perspectivas económicas actuales del negocio e incorporar cambios relevantes en 
el nuevo plan que se agregará al final del período presupuestario. El nuevo trimestre 
se agrega al final. 

3.- Más Allá del Presupuesto o Beyond Budgeting (BB) 

De acuerdo con Daum (2002, p.l), son comunes entre usuarios del presupuesto 
tradicional comentarios como: “es demasiado complejo”, “consume demasiado 
tiempo”, “es demasiado inflexible”, “es lento de actualizar”, “no podemos adaptarnos 
lo suficientemente rápido al mercado”, “no nos motiva a perseguir objetivos 
ambiciosos”. Según Welsh, Presidente Global de General Electric en su momento, 
citado por Marshall y Martin (1995), afirman que el presupuesto es la ruina de la 
América corporativa. Similarmente, Eutz, antiguo vicepresidente de Chrysler, citado 
por Bilbrough (2014) afirma que el presupuesto es una herramienta de represión. 

Afirma Daum (ob. cit., p.l) que “incluso los controladores financieros se quejan, 
diciendo que el proceso presupuestario requiere mucho esfuerzo y nadie está realmente 
interesado en él”. Prosigue expresando, los padres fundadores del sistema Más allá del 
presupuesto o Beyond Budgeting, son Hope y Eraser (2003b, p.212), quienes los 
definen como un conjunto de principios rectores que, si se siguen, permitirán a una 
organización administrar su desempeño y descentralizar su proceso de toma de 
decisiones sin la necesidad de Presupuestos Tradicionales. El propósito de Beyond 
Budgeting es permitir que las organizaciones cumplan con los factores de éxito de la 
economía de la información, por ejemplo, para adaptarse en condiciones 
impredecibles. 

Ambos autores han escrito libros y artículos sobre este concepto, proporcionando 
ejemplos de empresas que han adoptado Beyond Budgeting como se puede observar 
en el cuadro 7. 
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Cuadro 7 

Empresas que han adoptado “Más allá del presupuesto” 


Organización 

Industria 

País de origen 

Ahlsell 

Detal DIY (Do it yourself) 

Suecia 

American Express 

Servicios financieros 

Estados Unidos 

Centro Médico “Beth Israel 
Deaconess” 

Cuidado de la salud 

Estados Unidos 

Coloplast 

Productos médicos 

Dinamarca 

DM Drogerie-Markt 

Detal Earmaceuta 

Alemania 

Egon Zehnder International 

Caza Talentos Ejecutivos 

Suiza 

WL Gore y Asociados 

Manufactura Elexible Multi- 
productos 

Estados Unidos 

Google 

Búsqueda de Información en Internet 

Estados Unidos 

Guardian Industries 

Eabricación de vidrio flotado 
(panorámico y arquitectónico) 

Estados Unidos 

Handeisbanken 

Banco Universal 

Suecia 

HCL Technologies 

Servicios de Tecnología de 
Información 

India 

Hilti 

Productos de la construcción 

Licchtenstein 

lohn Lewis Partnership 

Detal general 

Reino Unido 

Camiones Leyland 

Eabricante de Camiones 

Reino Unido 

Nucor Steel 

Eabricante de Acero 

Estados Unidos 

Southwest Airlines 

Línea Aérea 

Estados Unidos 

Statoil 

Petróleo y Gas 

Noruega 

Sidney Water 

Servicios Públicos (Acueducto) 

Australia 

Telekom Malasia 

Telecomunicaciones 

Malasia 

Telenor 

Telecomunicaciones 

Noruega 

Toyota Motor Corporation 

Eabricante de Autos 

Tapón 

Whole Eoods Market 

Detal de Alimentos Naturales 

Estados Unidos 


Tomado de Sitio Web de Beyond Budgeting Institute (2020). Adaptado por Cadena (2020) 


La principal crítica de las empresas arriba listadas eonsiste en afirmar que el 
proceso anual de presupuestos, que desarrollan muehas empresas en esta era de la 
informaeión, es ineapaz de satisfaeer los requerimientos de un entorno eomplejo, 
eambiante y eada vez más exigente en términos de eficieneia de tiempo y dinero. Un 
aspecto positivo de la tendencia Beyond Budgeting es que con el ánimo de buscar más 
seguidores y de apoyar a los que deeiden seguir este camino de planeación 
radicalmente distinto, empresa y la organización líder del movimiento (BBRT) con 
sede en Inglaterra organizan eventos, webminars y demás de herramientas para ayudar 
a los usuarios y poteneiales usuarios, así eomo, para eompartir eonoeimientos, 
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exposición internacional y recibir guiatura paso a paso. 

“La organización BBRT o Beyond Budgeting Round Table, nace a raiz de una 
reunión entre Hope y Fraser con el Consorcio de Manufactura Avanzada e 
Investigación (CAM-I)” Daum (2002. p.l). Esta organización, sin fines de lucro y 
precursora de esta importante tendencia presupuestaria, se autofinancia mediante 
aportes de sus suscriptores principalmente del Reino Unido, pero con miembro de 
muchos países, incluidos Bélgica, Francia, Alemania, Holanda, Noruega, Sudáfrica, 
Suecia, Suiza y los Estados Unidos (Jones y Dugdale, 2002). 

Principios Subyacentes de la Práctica “Más Allá del Presupuesto” 

La estructura base que impulsa la práctica de “Más allá del presupuesto” o 
Beyond Budgeting es que las organizaciones siguen un conjunto de principios que los 
libera de la llamada trampa de rendimiento anual con la que se asocia el presupuesto 
tradicional. Estos principios incluyen el uso de benchmarking y otras formas de 
evaluación del desempeño relativo; el reemplazo de los planes anuales por pronósticos 
continuos; mayor descentralización de la toma de decisiones; y otros medios a través 
de los cuales los empleados están capacitados (Hope y Fraser, ob.Cit; Bogsnes, 2009). 

Según Hope y Fraser (ob. cit., p.70), “liberarse de un contrato de rendimiento 
fijo es la clave para desbloquear objetivos extensos, implementar procesos adaptativos 
y eliminar la mayor parte del juego indeseable que impregna el proceso de 
presupuestación”. Los seis (06) principios de gestión con procesos adaptativos 
examinados se muestran en el cuadro 8. 
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Cuadro 8 

Cambio en el proceso adaptativo - Beyond Budgeting o Mas allá del 
Presupuesto _ 


CAMBIO EN PROCESOS 

Establecimiento de 
objetivos 

Metas aspiracionales dirigidas a la mejora continua, no 
objetivos fijos anuales. 

Recompensas 

Éxito recompensado y compartido logrado mediante 
rendimiento relativo, no en una reunión anual de objetivos 
fijos. 

Planificación 

La planificación se convierte en un proceso continuo e 
inclusivo, no un evento anual. 

Recursos 

Los recursos se hacen disponibles a medida que sean 
requeridos. 

Coordinación 

La coordinación de acciones a lo largo de empresa o 
interfuncionales según la demanda predominante de 
clientes. 

Controles 

Establecer los controles con base a una gobernanza 
empresarial efectiva y una gama indicadores de 
rendimiento relativo. 


Tomado de Hope y Fraser (2003b, p.70) 


Afirman, además Hope y Fraser (ob. cit.), que los resultados esperados de aplicar 
los principios antes descritos incluyen: (a) Establecer objetivos aspiracionales. (b) 
Reducir el juego, (c) Fomentar estrategias ambiciosas y rápida respuesta, (d) Reducir 
desperdicio, (e) Mejorar el servicio al cliente, (f) Promover aprendizaje y 
comportamiento ético. Así mismo, recomiendan que el proceso de cambio adaptativo 
sirva de semáforo de decisión antes de iniciar un proceso de conversión al proceso de 
Beyond Budgeting o Más allá del presupuesto. Esta filosofía presupuestaria, 
sustentada en sus investigaciones, establece seis (6) cambios en el liderazgo general 
de los gerentes de las organizaciones convertidas o en proceso de conversión a Beyond 
Budgeting, que se muestran en el cuadro 9. 
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Cuadro 9 

Cambio en el liderazgo en organización Beyond Budgeting 


CAMBIO DE LIDERAZGO 

Valores 

La gobemanza debe funcionar a través de un esquema sencillo y hasta 
resumido de claros, metas y fronteras organizacionales o de 
responsabilidad 

Desempeño 

Crear clima de competitivo y alto desempeño basado en relativo 
éxito. 

Transparencia 

Promover cultura de “libro abierto” y autonomía gerencial 

Organización 

Organizarse como una red de equipos esbeltos, autónomos y 
responsables 

Autonomía 

Dar a los equipos autonomía y capacidad de acción. 

Clientes 

Centrar al colectivo organizacional en mejorar continuamente los 
resultados del cliente. 


Tomado de Hope and Fraser (2003b p.l43) 


La implementación práctica de los principios de liderazgo anteriores, traslada 
responsabilidades y descentraliza la dirección y toma de decisiones, y las ubica en las 
unidades de negocios esbeltas y autónomas en que se organizó la empresa, “brindando 
la posibilidad de decidir dentro de cada unidad permitiéndole a sus miembros la 
libertad de cometer errores y encontrar soluciones”, según lo expresan Hope and 
Fraser, (ob. cit, p.l44). 

Los autores precedentes argumentan que el modelo Beyond Budgeting se 
fundamenta en dos (02) nuevos principios de liderazgo basados en el empoderamiento 
(empowerment) de los gerentes y empleados, y los nuevos procesos de gestión 
adaptativos. Principios que deberían liberar todo el potencial de los gerentes y 
empleados de manera que la organización responda adecuada y rápidamente a nuevas 
oportunidades que brinda su entorno o a riesgos y amenazas presentes en el mismo. 

En terminología de Beyond Budgeting y del BBRT a esto se le refiere como 
devolución. Los procesos de gestión adaptativa no se basan en objetivos y planes de 
recursos fijos como el modelo de presupuesto tradicional. En cambio, permiten que 
una organización obtenga un alto grado inteligente seguimiento y de flexibilidad. 
(Beyond Budgeting Organisation, 2016). 
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Beneficios de la Práctica “Más Allá del Presupuesto” 

En el cuadro 10 se muestran los beneficios que se logran al decidir migrar a 
prácticas de presupuestación de Beyond Budgeting o Más allá del Presupuesto. 


Cuadro 10 

Beneficios de Beyond Budgeting 


Beneficio 

Descripción 

Respuestas más 
rápidas 

Las organizaciones con Beyond Budgeting implementado operan con rapidez 
y simplicidad. La sencillez proviene de reducir la complejidad en el proceso 
de gestión. Esto mejora al darles a las personas de primera línea la posibilidad 
de actuar inmediata y decisivamente dentro de principios claros, valores y 
límites estratégicos. 

Operar dentro de una red organizacional flexible permitirá a las personas 
responder rápidamente a solicitudes personalizadas mediante la 
reconfiguración de procesos. 

Hacer de la estrategia de reacción o respuesta un proceso abierto, continuo y 
adaptativo es el elemento clave en una organización de respuesta rápida. 
Permite que una organización reaccione ante emergencias amenazas y 
oportunidades a medida que surgen, en lugar de estar limitadas por un 
problema fijo, plan anticuado y de una persona en particular que debe atender 
y responder el caso. En cada enfoque se busca atacar ferozmente la burocracia, 
mal de la mayoría de las organizaciones. 

Estrategias 

innovadoras 

Las personas trabajan dentro de un ambiente abierto y autónomo. 

Disponer principios claros de gobernanza empresarial crea un clima 
adecuado, confianza mutua necesaria para compartir conocimientos y mejores 
prácticas. 

Esto se fomenta evitando incentivos basados en objetivos fijos de rendimiento 
que, establecidos en el presupuesto, constituyen una barrera que atenta contra 
compartir y cooperar entre sí, en lugar de recompensas basadas en 
rendimiento relativo con pares en la organización. 

Costos más bajos 

Cuando se ve un proceso como relaciones proveedor-cliente, sus responsables 
responden efusivamente a toda demanda de mejora en calidad y costo. 

Solo erradicando la mentalidad que rodea los presupuestos tradicionales, la 
cual fija un mínimo y máximo sobre los costos, es que un responsable estará 
motivado a cuestionar los costos fijos y buscar reducciones sostenibles de 
costos a largo plazo. 

Los gerentes operativos y las personas de primera línea pueden ir solicitando 
recursos a medida que sean necesarios en lugar de apropiarse ineficientemente 
de ellos. 

Clientes más leales 

Las organizaciones Beyond Budgeting centran su estrategia en las 
necesidades de valor del cliente y en adaptar sus procesos para satisfacerlos e 
incluso deleitarlos. 

La respuesta rápida a las solicitudes de los clientes es vital. 

Las personas de primera línea deben tener la autoridad para tomar decisiones 
rápidamente y administrar sus unidades de negocios con miras a que la 
organización en general sea más competitiva que sus competidores. 


Tomado de Beyond Budgeting Organization (2020) 
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En resumen, se hace mucho énfasis en los tiempos de respuesta al tomar de 
decisiones, especialmente, en empleados de primera línea quienes se interrelacionan y 
atienden a la base de clientes con mayor frecuencia que cualquier otro nivel de la 
organización. Así mismo, al capacitar apropiadamente a la gerencia de base o de línea, 
las posibilidades que estos propongan acciones innovadoras y, por ende, su 
motivación. Por lo tanto, el sistema de gestión sin presupuesto fomenta el ahorro de 
costos y la lealtad del cliente. (Beyond Budgeting Organisation, 2020). 

Limitaciones de “Más allá del Presupuesto” 

Sobre el particular, Michael (2007), ha identificado las siguientes limitaciones 
cuando se decide adoptar el enfoque de Más allá del presupuesto o Beyond Budgeting: 

1. No existen hojas de ruta (road maps) o planes estratégicos de acción que 
ubiquen a la organización en su estado actual, de donde viene, y hacia a donde va. 

2. El centralismo y el control, profundamente arraigados en la cultura de las 
organizaciones, y opuestos a la fdosofía de gestión “Mas allá del presupuesto” o 
Beyond Budgeting, hace dificultoso y hasta inviable que una organización adopte la 
cultura de descentralización y autonomia sobre la que se construye “Mas allá del 
presupuesto” o Beyond Budgeting. 

Siendo una de las ventajas del presupuesto tradicional o de su versión mejorada 
(Better Budgeting) dar ideas o pronosticar estructuradamente sobre una base de 
información actual lo que sucederá en el futuro, en ausencia de ambos esquemas 
presupuestarios se hace difícil, hacer una evaluación de la posición actual de una 
organización, y determinar si son requeridas o no medidas correctivas y en dónde. 

Directrices Prácticas para Posibles Usuarios 

De la misma manera que cualquier otra herramienta de gestión de negocios, la 
práctica o esquema presupuestario que se elijan implementar dependerá la cultura, 
dimensión y complejidad de la organización en particular. Cada organización se 
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convierte en un caso de negocios prácticamente diferente. Aun así, con el ánimo de 
orientar a los interesados en implementar sistemas de control de gestión y control 
basados en “Mas allá del presupuesto” o Beyond Budgeting, el BBRT, organismo 
rector de la filosofía, realizó una investigación donde entrevisto a cien (100) de 
gerentes de distintos niveles organizacionales. Sin embargo, a través de entrevistas de 
investigación de más de cien gerentes en todos los niveles que han implementado 
Beyond Budgeting, y han definido siete (07) pasos fundamentales para hacerlo. 
(Beyond Budgeting Institute, 2013). (Ver cuadro 11) 


Cuadro 11 


Cómo iniciar una odisea hacia una organización empoderada y adaptativa 


No. 

Pasos 

Descripción 

1 

Pensar revolucionariamente 

Se requiere pensamiento creativo y usando un término 
más reciente, disruptivo. La gestión y la cultura que 
apoya BB son la mayor ventaja competitiva y sostenible. 

En la actualidad las empresas generan símiles de 
producto o servicio de otras, mas, sin embargo, procesos 
y cultura necesaria para sustentar los procesos, como es 
en este caso, son más difíciles copiar ya que requiere de 
importante trabajo y un tiempo de evolución. 

2 

Construir un caso de cambio 
urgente y buscar el 

convencimiento con la alta 
gerencia 

El convencimiento de la alta gerencia es crucial para 
acompañar a la organización en el proceso de 
implementación. También deben entender con claridad 
que significa e implica esta práctica presupuestaria para 
la organización. 

3 

Establecer una "coalición” 
que sirva de guía 

Se necesita establecer una "coalición guía" de 10 a 12 
personas claves y de distintos niveles de la organización, 
capaces de crear y comunicar la visión de cambio y su 
necesidad, para luego guiar el proceso de 
implementación. Ellos también necesitarán conocer el 
alcance de los cambios y tendrán el empoderamiento 
necesario para tomar importantes decisiones. 

4 

Establecer un número de 
"equipos de diseño" 

responsable de diseñar e 
implementar el modelo 

Estos equipos aplicarán los principios de Beyond 
Budgeting para diseñar el modelo de gestión adecuado 
pues éste no es estándar. Uno enfoque es establecer tres 
(03) equipos responsables de diseñar el nuevo modelo 
en tres equipos como son; el equipo ejecutivo, equipo de 
servicios de apoyo y el equipo centrado en crear valor. 
Cada equipo documentara un desarrollara desde los 
roles y responsabilidades de cada miembro, las normas 
y procedimientos, la gobernanza y esquemas de 
medición de desempeño, entre otras actividades. 
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Cuadro 11 (Cont.) 


No. 

Pasos 

Descripción 

5 

Entrenar y educar 

Cada nuevo equipo necesita ser entrenado y educado 
para operar con el nuevo modelo 

6 

Busque victorias rápidas para 
generar euforia y glorificar el 
momento 

Es importante que los líderes identifiquen rápidamente 
victoria e importantes logros para construir credibilidad 
y mantener el momento. Así mismo, se genera 
recordación positiva que extiende esos momentos de 
gloria en el tiempo y, por ende, el positivismo y 
motivación. 

7 

Consolidar los logros y 
mantener el momento 

Los líderes siempre deben buscar crear más centros de 
creación de valor y reducir la cantidad y tamaño de 
equipos de servicios y soporte, así como, aquellos de 
proceso operativo. Las personas con experiencia y 
triunfos durante la implementación parcial pueden o 
deben moverse entre los nuevos procesos en desarrollo 
para que actúen como embajadores del nuevo modelo. 


Tomado de Beyond Budgeting Institute (2013) 


Difusión de Herramientas Contables de Gestión de Negocios 


En los últimos 25 años, han sido desarrolladas e introducidas una serie de 
innovaciones en el área de contabilidad y gestión gerencial. Algunos de estos son al 
costeo basado en actividades (ABC), gerencia basada en actividades (ABM), costeo 
objetivo, gestión estratégica de costos, cuadro de mando integral (BSC), constituyen 
un importante portafolio del cual, líderes y gerentes pueden seleccionar según sus 
objetivos, conocimiento y orientación estratégica. 

Adoptar herramientas gerenciales, como algunas de innovación en el proceso 
contable y de gestión, requiere de un proceso de planificación y difusión sean 
adecuados. Por difusión se entiende a “la velocidad con la que una nueva herramienta 
de contabilidad gerencial es aceptada y puesta en práctica o con la que se proporcionan 
razones para demorar su adopción, por parte del tren gerencial responsable de gestión 
en una organización.” (Yazdifar y Askarany, 2008, p.4). 

Implementar exitosamente una herramienta de gestión contable requiere de un 
proceso de difusión bien administrado. Los autores anteriormente citados, alertan que 
factores como la falta de voluntad de la alta gerencia, el énfasis en la contabilidad 
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financiera más que en la gereneial, “la preponderaneia de los sistemas de contabilidad 
sobre todos los procesos, la estrategia y estructura organizacional, y la inñuencia de 
los canales de comunicación internos y externos afectan negativamente la difusión de 
innovaeiones de eontabilidad gereneial” (ob. cit., p.2). Complementariamente, Weber 
y Linder (2005, p.21) identificaron cuatro (04) mecanismos para facilitar la 
coordinación del proceso de difusión, que se detallan en cuadro 12. 


Cuadro 12 

Mecanismos para la coordinación de un mejor la difusión 


No. 

Mecanismo 

Descripción 

1 

Instrucciones cara a cara por parte de 
supervisores 

En este mecanismo, la coordinación es a través de 
instrucción directa y verbal por parte de los 
supervisores. Las instrucciones pueden ser para 
lograr objetivos específicos. La plena 
responsabilidad reside con el supervisor. 

2 

Procesos de ajuste mutuo entre 
individuos, grupos u organizaciones 

En este mecanismo, la responsabilidad de 
garantizar la coordinación adecuada de las 
actividades no reside en un individuo sino en un 
grupo de personas. 

3 

Programas 

Las actividades en este mecanismo son 
explícitamente definidas por adelantado, y 
agrupadas organizadamente bajo programas 

La coordinación a través de programas es mejor 
conocida como burocracia. 

4 

Planes o presupuestos 

Cada actividad y la secuencia de todas las 
actividades en detalle, describe el resultado futuro 
a alcanzar. 


Tomado de Weber y Linder (2005, p.22) 


No existe una herramienta de gestión contable mejor que otra para lograr la 
coordinación en una organización. Yazdifar y Askarany (ob. cit., .2) sugieren que “los 
líderes de un proceso de implantación de una nueva técnica de contabilidad gereneial 
deben comprender la naturaleza, características, beneficios y limitaciones de las 
misma”. Por tal motivo, si una organización decide adoptar una nueva herramienta de 
gestión, por ejemplo, como sería el caso de una nueva práctica presupuestaria, debería 
exigírsele a dicha organización que comprenda bien esa práctica presupuestaria, como 
puede ser el caso a finalizar esta investigación, para de esta manera ir abonando al 
éxito de su implantación. 
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Adicionalmente, estos autores afirman que se deben comprender cómo los 
gerentes y usuarios de la nueva práctica aceptarán o reaccionarán ante esta nueva 
innovación. Siendo así, existen tres (3) formas de incorporar el cambio: “a) cambio 
abrupto, b) cambio gradual con incorporación y sustitución gradual en un periodo de 
tiempo y c) fusión de la nueva innovación con los sistemas y procesos actuales en la 
organización”, (ob. cit., p.2). 

La historia administrativa está llena de despliegues fallidos de herramientas 
superiores desde todo punto de vista a las vigentes para un momento. Una herramienta 
puede poseer inmensos beneficios respecto de una actualmente en uso, y en distintos 
ámbitos superar a quien sustituirá, mas, sin embargo, el fracaso puede atribuirse a 
descuidar al proceso de presentación a la organización quien acogerá dicha innovación. 
Dicho proceso es paso crucial para asegurar el éxito, independientemente de la 
herramienta, sus características y su beneficio. 

En tal sentido, Rogers (2003, p.5), concibe la difusión “como el proceso 
mediante el cual la innovación se da a conocer, informándole a sus potenciales usuarios 
y demás miembros de la organización”. Basado en esto, puede apreciarse como 
impacta en positivo o no, la manera como la alta dirección de la organización presenta 
una nueva herramienta. Dada la importancia del proceso individual de adopción por 
parte de los usuarios de la organización, es determinante conocer los cinco (05) 
procesos individuales de decisión que un empleado desarrollaría previa adopción de 
una innovación. En el cuadro 13 se resume lo expuesto por Rogers (ob. cit., p.l69) 


Cuadro 13 

Proceso de toma de decisiones individual para adoptar innovaciones 


No. 

Mecanismo 

Descripción 

1 

Conocimiento 

Una persona se da cuenta de una innovación y tiene una idea de cómo 
funciona. 

2 

Persuasión 

Una persona se forma una actitud favorable o no acerca de la innovación. 

3 

Decisión 

Una persona participa en actividades que condujeron a la opción de adoptar 

0 rechazar la innovación. 

4 

Implementación 

Una persona pone en práctica una innovación. 

5 

Confirmación 

Una persona evalúa los resultados de una decisión de innovación tomada 
con anterioridad. 


Tomado de Rogers (2003, p.l69) 
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Previa adopción o rechazo de la innovación, los nuevos usuarios de la práctica 
presupuestaria innovadora o sencillamente mejor ajustada a la organización, pasarán 
por uno o varios de estos procesos individuales. Aun cuando está afuera del alcance 
de esta investigación, es importante enfatizar que el área de gerencia del cambio debe 
revisarse a profundidad pues la difusión de cambios es una de sus más básicas y 
elementales herramientas, y que debe acompañar desde un principio la difusión de 
innovaciones para garantizar su exitosa adopción. La introducción de innovaciones 
corre el riesgo de no implementar adecuadamente las prácticas propuestas, por la 
vulnerabilidad que estas tienen ante la típica resistencia al cambio por parte de sus 
futuros y potenciales usuarios. 

El cuadro 14 presenta las cinco (05) características que innovaciones exitosas 
han demostrado tener en común, según Rogers (ob. cit., p.l72). 


Cuadro 14 

Características típicas de una innovación exitosa 


No. 

Características 

Descripción 

1 

Ventajosa 

Ofrece beneficios superiores sobre la práctica actualmente en uso. 

2 

Compatible 

Es compatible con importantes normas existentes y valores. 

3 

Fácil de usar 

Es de mínima complejidad en relación a su comprensión o utilización. 

4 

Flexible 

Puede experimentarse con ella. 

5 

Beneficios tangibles 

Su uso y beneficios se pueden observar fácilmente. 


Tomado de Rogers (2003, p.l72) 


En tiempos complejos caracterizados por la incertidumbre, como los actuales, 
una organización debe ser manejada con resiliencia para resistir los embates de su 
entorno externo, e incluso interno. En realidad, no existe una solución única para 
contrarrestar. Sin embargo, al menos en lo referente a las practicas presupuestarias 
herramientas de gestión gerencial importantes, se presentaron y analizaron tres 
prácticas presupuestarias contemporáneas que pueden adoptarse. Una alternativa 
bastante radical que busca erradicar por completo el presupuesto. Otras dos, que 
buscan de alguna manera u otra mantener la tradicionalidad intacta o mejorada. 

Comportamiento humano asociadas al presupuesto 
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Investigadores del comportamiento organizacional como Shastri y Stout (2008, 
p.23), “realizaron estudio para determinar las percepciones de profesionales, 
administrativos y usuarios de presupuestos, acerca de las consecuencias negativas de 
comportamiento que pudieran estar asociadas con el uso de los presupuestos”. El 
gráfico 10 presenta los resultados de dicho estudio. Claramente, los encuestados 
consideran en gran medida que no existen consecuencias negativas de comportamiento 
asociadas el uso de presupuestos, confirmando desde su óptica, los presupuestos no 
llevan a los gerentes a comportamientos poco éticos. 
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Gráfico 10. Consecuencias negativas de comportamiento asociadas al presupuesto. 

Adaptado de una encuesta realizada por Shastri y Stout (2008, p.23) 

Opinan sobre el particular, Mowday, Steers y Porter (1979, p.224) que, en teoría, 
“los empleados comprometidos deberían trabajar más duro, ser más estables 
laboralmente con la organización, y contribuir de manera más efectiva el diario 
quehacer y con los objetivos organizacionales a corto, mediano y largo plazo”. Es por 
esto, que se espera que los gerentes de la organización sean altamente diligentes e 
íntegros, competencias blandas propias de ellos. La conclusión es que, si los gerentes 
se involucran en un comportamiento poco ético, la organización tiene un problema 
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cultural y quizás, aún más, un problema cuyo calibre dependerá de la dimensión de la 
gestión del gerente, sea que el mismo pertenezca a la base, a los niveles medio o a la 
alta gerencia. Los presupuestos no pueden convertir a un hombre de alta integridad en 
un individuo que está allí para servir a los objetivos de las personas e ignorar los 
objetivos de la empresa. 

Cualquiera que sea la practica presupuestaria, y por exacto y bien confeccionado 
éste el documento de presupuesto, no hay garantía de que la gestión general y el 
documento en sí sean exitosos. La razón principal es que un documento por sí solo no 
es el garante. Realmente esta garantía la da, obviamente disponer de prácticas 
presupuestarias y documentos de presupuesto que estén a la altura de la necesidad y 
responsabilidad, sin embargo, más que eso está el componente conductual de los 
gerentes y responsables de la gestión presupuestaria. 

El éxito de un documento de presupuesto se relaciona con la eficacia de quienes 
lo desarrollaron y quienes lo implementaron. Al igual que cualquier otra herramienta 
de gestión, si el presupuesto va a beneficiar a una organización, se necesitará el apoyo 
generalizado de los empleados de la organización. Para Homgren, Foster y Datar 
(2006, p.284), “la actitud de la alta gerencia influirá en gran medida en las actitudes 
de los empleados de niveles inferiores, y en sentido inverso, de los gerentes hacia los 
presupuestos”. 

Según los autores previamente citados, manifiestan que la alta gerencia tiene la 
responsabilidad de convencer a sus subordinados acerca de los beneficios del 
presupuesto en sus gestiones. Los presupuestos no son remedios para el talento 
gerencial débil, una organización defectuosa o un sistema contable deficiente. 

Considerar el comportamiento humano, y como este se ve afectado en el 
desarrollo presupuestal es crucial. Las organizaciones pueden armar un documento de 
presupuesto de clase mundial, pero sin la gestión efectiva de los empleados 
responsables de la implementación del presupuesto, las posibilidades de aceptación y 
éxito podrían verse comprometidas. Afirman Homgren, Foster y Datar (ob. cit., p.284), 
que, “para evitar actitudes negativas hacia los presupuestos, los contadores y la alta 
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gerencia deben demostrar cómo los presupuestos pueden ayudar a cada gerente y 
empleado a lograr mejores resultados”. Los autores opinan además que, los 
presupuestos deben ser vistos positivamente por todos. De nuevo, el componente 
conductual sobresale para canalizar exitosamente la gestión. 

A continuación, se revisarán ciertos problemas que pueden surgir con respecto 
al impacto del comportamiento humano en el presupuesto. Los aspectos a desarrollar 
son: (a) zona de confort, un entorno en el que a todos los seres humanos generalmente 
les gustaría actuar, (b) la dinámica de la personalidad y como esta influencia la 
conducta de ambas partes, (c) el compromiso de la alta gerencia y (d) uso en sí del 
presupuesto. 

Zona de Confort 

Según la naturaleza humana, las personas desarrollan un comportamiento 
llamado zona de confort. Una zona de confort puede desarrollarse en cualquier área de 
nuestras vidas, incluyendo nuestro lugar de trabajo. Ella puede definirse, como un 
estado de comportamiento donde la persona opera en una condición neutra de ansiedad 
(tranquila), donde ofrece un nivel estable de rendimiento laboral, utilizando un 
conjunto limitado de comportamientos, y, donde generalmente, no existen o se censan 
riesgos que pudiesen alterar la tranquilidad (White, 2009). La personalidad de una 
persona puede describirse por su zona de confort. 

Por esa razón, el comportamiento dentro del lugar de trabajo puede contribuir 
positivamente a crear un ambiente productivo y armonioso en el cual el personal pueda 
inspirarse para alcanzar su máximo potencial. Sin embargo, cuando el comportamiento 
es inapropiado o disfuncional, puede tener graves consecuencias sobre la 
productividad, la satisfacción laboral y el bienestar físico y psicológico del personal. 

Según este estudio, cuando los gerentes cumplen los objetivos presupuestarios 
se sienten relajados y cómodos. Por lo tanto, el desempeño dentro de los objetivos 
presupuestarios establecidos probablemente creará una zona de confort para los 

gerentes. Lo contrario puede ser cierto: es decir, cuando los gerentes no cumplen con 
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los objetivos presupuestarios, pueden sentirse incómodos. Algunos gerentes pueden 
sentirse cómodos al establecerse objetivos presupuestarios retadores. Por el contrario, 
los gerentes que han establecido una zona de confort a través de un conjunto de 
objetivos, tenderán a permanecer dentro de esa zona sin salir de ella, por ejemplo, 
estableciendo objetivos presupuestarios sencillos de cumplir. 

Dinámica de Personalidad 

Para Morse (2002, p. 200), “las diferencias de personalidad juegan un papel vital 
en la implementación del presupuesto, pues algunas personas trabajan bien solo 
individualmente, mientras otras lo hacen grupo”. La alta gerencia de la organización 
debe responsabilizarse de comprender esta dinámica propia de cada empleado y 
asignarlos a las tareas consecuentemente. 

Reconocer los efectos que las herramientas y técnicas en uso, como pueden ser 
las practicas presupuestarias, tienen sobre el comportamiento de las personas de una 
organización es vital. Observar dicha dinámica tanto en individuos, como para grupos, 
es importante desde el punto de vista de gestión y liderazgo para dirigir la labor hacia 
el cumplimiento de objetivos individuales o grupales, según sea el caso. 

La manera en que gerentes individualmente reaccionarían a los objetivos 
presupuestarios que deben cumplir puede diferir de persona en persona. 

Establecen Homgren, Foster y Datar (ob. cit., p.284), que los gerentes de base o 
de niveles bajos de la organización, a veces consideran los presupuestos como 
elementos que encarnan las actitudes restrictivas y negativas de la alta dirección. Por 
razones obvias, empleados y gerentes con dicha percepción respecto a los 
presupuestos, deberán ser manejados en consecuencia. El proceso de educación y 
difusión por parte de la alta gerencia durante el acompañamiento natural o de 
lanzamientos de nuevas prácticas presupuestarias, es una tarea continua que tiene por 
objeto mantener claros los beneficios del presupuesto. 
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Compromiso de Alta Gerencia 

Los seres humanos tienden a seguir los pasos de sus superiores y a modelar sus 
conductas. En el ambiente laboral, es probable que el comportamiento de la gerencia 
júnior y media emule aquel de la alta gerencia. Por tanto, para que la alta gerencia 
infunda disciplina, liderazgo y sentido de dirección, se espera que lidere con el 
ejemplo. En trasnacionales norteamericanas es muy común durante los procesos de 
formación a gerentes y directivos disertar acerca de la frase “Walk the Talk”, frase que 
traduce en el sentido gerencial, realizar acciones consistentes con las afirmaciones que 
el gerente hace. Si la alta gerencia actúa indisciplinadamente es muy probable que esta 
situación derrame hacia los niveles gerenciales inferiores donde seguirán el ejemplo. 
Con respecto al presupuesto, el éxito de un programa presupuestario seguirá a un alto 
grado de aceptación y compromiso por parte de la alta dirección. 

Por el contrario, si la alta gerencia no respeta y honra el programa presupuestario 
y sus normas, será imposible que los niveles más bajos lo hagan diferente. Precisan 
Garrison, Noreen y Brewer (2014, p.374), que “para ser exitoso un programa 
presupuestario “debe tener la aceptación y el apoyo de los gerentes y cargos clave de 
gestión”. Adicionalmente, Homgren, Eoster y Datar (ob. cit., p.200) sugieren que 
“parte de la responsabilidad de la alta gerencia es promover el compromiso entre los 
empleados, valores y normas de la organización que apunten a este nuevo quehacer”. 
Estos valores y normas describen lo que constituye lo que todos percibirán como un 
comportamiento aceptable e inaceptable. 

Uso de Presupuestos 

Eos objetivos presupuestarios están concebidos para guiar y controlar a la 
organización, en su ruta hacia lograr objetivos a más largo plazo. Eas organizaciones 
implementan medidas de control presupuestario para garantizar que la organización 
siga en la trayectoria correcta. Estas medidas también sirven como señales tempranas, 
en caso de que sea necesario tomar medidas correctivas. Ea alta dirección de la 
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organización debe asegurarse de que los empleados se sientan cómodos con las 
medidas de control presupuestario establecidas. Estas medidas de control deben servir 
como herramientas para apoyar a los empleados en la búsqueda de lograr los objetivos. 

Afirman, Garrison, Noreen y Brewer (ob. cit.), que, al administrar el programa 
de presupuesto, es particularmente importante que la alta gerencia evite usar una 
práctica punitiva como es la de presionar o culpar a los empleados utilizando los 
presupuestos. Usar tan importante herramienta o su equivalente en sistemas 
alternativos de control de gestión de negocios de una manera tan negativa generará 
hostilidad, tensión, malestar y desconfianza entre los empleados, en lugar de 
cooperación y productividad. Por tal motivo, es posible que la alta dirección ejercer 
cautelosamente el uso de los presupuestos. 

Innovación 

La creatividad ha sido un proceso que ha despertado el interés del hombre, desde 
tiempos antiguos, pese a ello aún existen diferencias en cuanto a varios factores como 
son: una definición única, cómo se desarrolla, porque varía de un individuo a otro, su 
relación con la inteligencia humana e incluso como medirla. Esto reafirma el carácter 
elevado y complejo de la potencialidad que posee el hombre para desarrollar el proceso 
creativo. 

Al respecto, Ponti y Ferrás (2008), definen la creatividad como “la capacidad 
humana para generar ideas o conexiones imaginativas en un determinado campo, con 
cierto nivel de originalidad y aportación de valor”, (p. 288). Por su parte, Ordoñez 
(2011), define la creatividad como “la capacidad de pensar soluciones nuevas a un 
problema existente, o de descubrir problemas diferentes” (p. 12). Entonces, la 
creatividad es vista como un poder especial propio de los seres humanos que permite 
la resolución de problemas, mediante la generación de ideas y productos, que vence 
las fronteras intelectuales a fin de cumplir un proceso transformador, aplicable a 
cualquier organización. Dándole un buen uso al proceso creativo, es posible disminuir 

el desempleo y generar productividad y rentabilidad en las empresas. 
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Pero, para que el proceso creativo o la creatividad se materialicen debe pasar a 
la siguiente fase, es decir, al proceso innovador. La idea creativa debe convertirse en 
un producto, proceso o servicio, bien sea nuevo o mejorado a partir de uno existente y 
el mismo debe ser reconocido y valorado por los clientes o usuarios, para Ordoñez (ob. 
cit.), esto implica “la capacidad de hacer cosas nuevas” (p. 12). En otras palabras, se 
necesita de personas creativas para pasar de la idea a la acción, se trata entonces, de 
producir, asimilar y explotar con éxito una novedad, de manera que aporte soluciones 
inéditas a los problemas y permita responder a las necesidades de las personas, de las 
empresas y la sociedad en general. 

Sobre el particular, Goorha y Potts (2019), identifican a este tipo de personas 
como pensadores divergentes, y explica el proceso de pensamiento de este tipo de 
individuos creativos a través de cuatro (4) factores: elaboración, flexibilidad, fluidez y 
originalidad. Esta persona “... tendrá la capacidad ejemplar de recurrir a múltiples 
dominios de conocimiento y sintetizar varias ideas para una tarea determinada.” (p. 19) 
Los autores citados anteriormente, afirman que a la vez que se introducen 
métodos que aumentan las formas reflexivas, afectivas y otras formas poco ortodoxas 
de pensar, en tareas, más bien, estamos reconociendo el hecho de que la creatividad es 
un proceso que requiere pensamiento divergente. 

La innovación empresarial, según Ordoñez (ob. cit.), puede verse reflejada 
cuando un producto o servicio existente en el mercado, requiere de un cambio, 
manifiesta la misma en el diseño o presentación del nuevo producto pudiendo utilizar 
un nuevo enfoque de mercadeo o bien un proceso productivo diferente. Ahora bien, el 
proceso innovador en la organización afronta un dilema, por un lado, se quiere y en 
muchos casos se está consciente de la necesidad de innovar y por otro produce 
resistencia en los miembros de la entidad, esto dado porque el proceso innovador 
implica el cambio. Continúa señalando el autor citado que: “Los cambios son 
inexorables aun donde la tradición parece tener mayor arraigo. Por lo tanto, sólo resta 
medir el efecto de las transformaciones y responder a ellas”. (p.l9) 

Pareciera entonces, que las empresas enfrentan un gran reto, como es utilizar la 
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innovación como un recurso para el logro de los objetivos financieros del negocio, los 
cuales garantizan el éxito y, obviamente, la supervivencia de la organización. Ello 
implica, asumir la innovación desde una perspectiva estratégica pero también desde 
un ámbito operativo, la primera, a través de orientaciones y decisiones irreversibles; la 
segunda, busca el desarrollo de actividades a corto y mediano plazo. 

A partir de los conceptos y comentarios anteriores, es posible señalar que tanto 
la creatividad como la innovación se encuentran presentes en toda organización, no 
obstante, es posible que dichos procesos no sean reconocidos como tal por los 
miembros de la empresa, peor aún por la Directiva de la misma, por lo que, en el marco 
de la presente investigación, se describirá la gestión de negocios de las empresas del 
subsector de estudio desde la perspectiva de innovadoras practicas presupuestarias 
como las pertenecientes a las corrientes de Mejores práctica de Presupuesto (“Better 
Budgeting”) o Más allá del Presupuesto (“Beyond Budgeting”), las cuales 
conjuntamente a la propuesta de valor de las empresas del subsector, contribuirán con 
la eficiencia y productividad del negocios de las mismas. 

Por otro lado, a partir de la importancia que tiene la innovación para los agentes 
económicos y por ende para el desarrollo socioeconómico de las sociedades, esto 
representa un compromiso que deben asumir las empresas a fin de alcanzar el éxito y 
la supervivencia de sus negocios. Para ello, se deben apoyar en un proceso estratégico 
innovador, donde las estrategias innovadoras permitan abordar con éxito tales desafíos. 
En esta perspectiva, señala Robledo (2017), que: 


El contexto tecno-económico que a nivel global afecta hoy a las empresas 
está caracterizado, entre otros factores, por: (a) un nivel de competencia 
que aumenta rápidamente y que eventualmente abarcará todos los 
mercados; (b) un rápido avance de la tecnología que está impactando 
fuertemente la actividad productiva; y (c) una creciente exigencia de altas 
tasas de retorno en el corto plazo a la inversión productiva por parte de un 
sistema financiero global cada vez más eficiente, (p. 107). 

No obstante, a partir de las premisas señaladas, por el autor antes citado, las 


empresas deben reinventarse y reformular lo que hasta ahora venían siendo estrategias 
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empresariales tradicionales, transcendiendo hacia estrategias de innovación. Esto 
porque la evidencia empírica reciente señala, que las entidades que adoptan estrategias 
de innovación apropiadas alcanzan posiciones competitivas ventajosas. Es posible 
pensar entonces, que toda empresa que se mantenga por algún tiempo competitiva ha 
sido producto de la innovación, en virtud que los procesos económicos y el mercado 
la impulsa a ello. Prosigue Robledo (ob. cit.) que: 

En consecuencia, si desean sobrevivir a pesar de todas sus incertidumbres 
sobre la innovación, la mayoría de las empresas se encuentran en una cinta 
de correr innovadora. Puede que no deseen ser innovadores ofensivos, pero 
a menudo apenas pueden evitar ser innovadores defensivos o imitadores. 

Eos cambios en la tecnología, en el mercado y el avance de sus 
competidores los obligan a intentar mantener el ritmo de una manera u 
otra. (p. 107). 

Tomando en consideración la óptica anterior, es posible señalar que las empresas 
al adoptar estrategias de innovación puedan lograr posiciones competitivas ventajosas. 
Sin embargo, las empresas deben realizar una estructura estratégica básica entre el 
producto-proceso-mercado a esto se le denomina “estrategia de innovación”, todo ello 
integrado en el proceso de innovación empresarial, según lo refiere el autor antes 
citado. También simplifica estos elementos a dos (2) componentes: la tecnología y el 
mercado; dicha combinación pareciera lógica al analizar la entidad tecnológicamente, 
en virtud que la misma es parte fundamental tanto del producto como de los procesos. 
Por otro lado, el autor citado, hace mención a la clasificación de las empresas 
atendiendo al proceso innovador y en este sentido señala que las mismas pueden ser 
agrupadas de la siguiente manera: 

Empresas dominadas por los proveedores: Empresas con débiles 
capacidades de investigación y desarrollo e ingeniería, que dependen de 
los proveedores de equipos y materiales para abrir oportunidades de 
innovación. Ejemplo: empresas textiles y agrícolas. 

Empresas de escala intensiva: Empresas con una alta división del trabajo 
y actividades estandarizadas de producción, grandes mercados y altas 
economías de escala. Ea mayor parte de la tecnología de estas empresas se 
desarrolla, aplica y mejora en el marco de actividades de producción e 
inversión y se refieren a sistemas de producción de gran escala. 
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interdependientes y complejos. Ejemplo: empresas del sector automotor. 
Proveedores especializados: La ventaja tecnológica específica de las 
empresas de esta categoría se basa en su capacidad de mejorar el 
desempeño de productos especializados (insumos, equipos y materias 
primas como maquinaria, instrumentación, materiales y software) 
necesarios para sistemas de producción complejos e interdependientes o 
para sus clientes. Ejemplo: empresas productoras de maquinaria 
especializada e instrumentos de alta tecnología. 

Empresas basadas en ciencia: Empresas a las que la investigación y 
desarrollo les posibilita acumular y explotar una rica base de tecnologías 
medulares, las cuales emergen de avances científicos en física, química y 
biología, permitiéndoles la diversificación horizontal en nuevos mercados. 
Ejemplos: empresas farmacéuticas y de electrónica, (p. 109) 

No obstante, la clasificación anterior solo permite analizar la empresa desde el 
aspecto dinamizador de la innovación, ratificando la importancia de dicho proceso para 
la supervivencia de las mismas. Paradójicamente también es posible señalar, que las 
organizaciones pueden hacer combinación de uno o más atributos de innovación y 
éstos pueden variar de acuerdo a las necesidades de la empresa a lo largo del tiempo, 
siendo utilizados como una estrategia gerencial. 

En tal sentido, a partir de la premisa que la planeación estratégica empresarial se 
fundamenta en sus productos o servicios como columna vertebral del negocio, así 
como el proceso productivo y los mercados donde se desenvuelve, es entonces en esta 
combinación (producto-proceso-mercado) donde la empresa debe fijar sus estrategias. 
De allí que, las estrategias de innovación utilizables por las empresas serán tan variadas 
como tipos de empresas existan, pero siempre girarán en tomo a la combinación de 
producto-proceso y mercado. 

En ese mismo orden de ideas, Dodgson, Dann y Salter (2008), definen la 
estrategia de innovación como la guía para decidir cómo se utilizarán los recursos para 
cumplir los objetivos de innovación de una empresa y, por lo tanto, ofrecer valor y 
generar una ventaja competitiva como la descrita por Robledo (ob. cit.) al referirse a 
la combinación producto-proceso-mercado. En ese sentido, Dodgson, Dann y Salter 
(ob. cit.), afirman que una estrategia de innovación identifica las tecnologías, procesos 
y mercados que la empresa debe desarrollar y explotar para crear y captar valor, dentro 
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de los recursos disponibles para apoyar los esfuerzos de innovación actuales y futuros, 
su estrategia corporativa, organización y cultura en evolución. 

A tales efectos, para los autores citados, las estrategias de innovación se 
clasifican desde una óptica tecnológica como está en el cuadro 15 que se aprecia 
seguidamente: 

Cuadro 15 

Clasificación de las estrategias de innovación 


PROACTIVAS 

ACTIVAS 

Buscan que la empresa tenga una fuerte 
orientación de investigación y una ventaja desde 
un primer momento, y con el objeto de liderar el 
mercado tecnológico. Acceden al conocimiento de 
una amplia gama de fuentes. Adicionalmente, 
toman grandes apuestas y altos riesgos. Algunos 
ejemplos son; Dupont, Apple y Singapore Airlines. 
Los tipos de innovación tecnológica utilizados en 
una estrategia de innovación proactiva son; 

• Radical; avances que cambian la naturaleza de 
los productos y servicios 

• Incremental; los constantes cambios 

tecnológicos o de proceso que conducen a un 
mejor rendimiento de los productos y 
servicios. 

Buscan que la empresa defienda las tecnologías y 
los mercados existentes mientras se prepara para 
responder rápidamente una vez que se prueban los 
mercados y las tecnologías. 

Las empresas que utilizan este enfoque también 
tienen amplias fuentes de conocimiento y 
exposición de riesgo medio a bajo; tienden a cubrir 
sus apuestas. Los ejemplos incluyen Microsoft, 
Dell y British Airways. 

Estas empresas utilizan principalmente la 
innovación incremental aplicando investigaciones 
internas y desarrollos propios. 

REACTIVA 

PASIVA 

Busca que las empresas sean seguidoras, que se 
enfoquen en sus operaciones, que adopten un 
enfoque de “esperemos a ver qué sucede” y que 
busquen oportunidades de bajo riesgo. Finalmente, 
las empresas que optan por esta estrategia copian 
la innovación comprobada de otras y utilizan 
innovadores totalmente increméntales. Un ejemplo 
es Ryanair, una aerolínea económica que ha 
copiado con éxito el modelo de servicio sencillo de 
Southwest Airlines. 

Busca dilatar o aguantar los cambios en sus 
procesos, productos y servicios hasta que sus 
clientes lo exijan. Ejemplos incluyen compañías 
proveedoras de autopartes automotrices quienes 
esperan que su principal cliente, las ensambladoras, 
soliciten los cambios. Similarmente, los fabricantes 
de autopartes para el mercado de reposición o 
aftermarket, esperan que sus clientes exijan 
cambios en las especificaciones antes de 
imple mentarlas. 


Tomado de Dodgson, Dann y Salter (2008). 


Ahora bien, el objetivo final de una estrategia es contribuir a la consolidación de 
las ventajas competitivas de la entidad ante sus competidores, ello implica desarrollar 
estas acciones con apego a la misión de la empresa; lógicamente esto no es fácil de 
lograr, pero sin duda alguna está en juego el éxito o supervivencia del negocio. 
Generalmente, la posición estratégica de la empresa es lograr en un mediano o largo 
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plazo lo que implica el esfuerzo e inversión, pero también flexibilidad para adaptarse 
a cambios propios del entorno empresarial. Para Dodgson, Dann y Salter (ob. cit.), “la 
estrategia de innovación es un tema de discusión seguro en la administración 
estratégica se debe a que la misma está íntimamente relacionada con la capacidad de 
la empresa de entregar valor.” (p.99) 

De allí, que, al identificar la posición estratégica a alcanzar, es necesario fijar la 
estrategia que guiará la dirección a seguir y en la cual se concentrará tanto el esfuerzo 
como los recursos requeridos para lograr el objetivo, adicionalmente, esto debe ir 
acompañado de una toma de decisiones consistente tanto con la meta perseguida 
(definida mediante la visión de la empresa) como con las estrategias implementadas 
para tal fin. Al respecto, Robledo (ob. cit.), citando a Pearson (1990), comenta: “El 
papel de la estrategia es, entonces, delicado: proveer un balance entre la determinación 
en la búsqueda de un objetivo y la habilidad para cambiar de dirección cuando se 
requiera” (p. 117). 

Por tanto, al ser la estrategia alimentada por el conocimiento que del entorno se 
tenga, la misma puede y debe variar en el tiempo, dado que el mundo empresarial no 
es estático, y el subsector empresarial en estudio no escapa de esta realidad. De allí 
que la misma debe avizorar y tomar en cuenta los cambios e introducción de la 
creatividad y la tecnología enmarcadas en la Globalización 4.0, término tendencia que 
perfilara el ámbito empresarial en el actual quinquenio (World Economic Eorum, 
Davos Manifiesto 2019). 

No obstante, Varela (2006), es enfático en señalar que la “creatividad e 
innovación son condiciones necesarias para el éxito empresarial; por ello, una cultura 
que facilite este desarrollo será la clave del éxito” (p. 47). Consecuentemente, y de 
manera particular Porter (1990), citado por Varela (ob. cit.), la innovación forma parte 
de los elementos de desarrollo de una nación, este autor señala: 

Etapa de innovación: aquí la producción de riqueza se basa en el desarrollo 
de productos o servicios muy especiales, altamente diferenciados, con 
pocos competidores y gran ventaja competitiva. Tiene tantos elementos de 
diferenciación que la variable costo no es tan relevante. Es la etapa de 
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máximo desarrollo de toda nación, pues el valor agregado de la innovación 
es muy alto y permite crecimientos económicos significativos, (p. 106) 

De allí que, la formulación de la estrategia se debe llevar a cabo de manera 
sistemática por los responsables de planificación de la organización, que según 
Mintzberg (2014), define como un proceso intelectual y colaborativo, de trabajo en 
equipo y holístico que busca el equilibrio óptimo entre lo que la organización está 
capacidad de hacer, en función de las oportunidades del medio ambiente interno y 
externo y lo que puede hacer en función de su habilidad, poder y recursos. 

Las principales actividades de la formulación de la estrategia son: (a) Identificar 
oportunidades y amenazas en el medio ambiente donde se desarrolla la empresa; (b) 
Estimar los riesgos; (c) Valorar los puntos fuertes y débiles de la organización y de los 
recursos disponibles; y (d) Evaluar de la capacidad real y potencial para tomar ventaja 
en relación con las necesidades de mercado. 

Debe tenerse en cuenta que el diseño de la estrategia comprende distintos 
aspectos a considerar para obtener excelentes resultados durante el proceso estratégico. 
El proceso de planeación de la estrategia debe ser desarrollado de acuerdo con una 
formulación controlada y formal, dicho proceso debe estar a cargo del gerente y los 
planificadores de la organización. Eas estrategias deben ser claras y concisas, con la 
finalidad de ser implementadas para el logro de los objetivos y para que tenga éxito, 
el papel del liderazgo personal, es importante y decisivo, según Mintzberg (ob. cit.), 
el establecimiento de la estrategia abarca actividades administrativas, por naturaleza, 
como: (a) Diseño de estructura organizativa más indicada con sistemas de información 
y relaciones que permitan la coordinación de actividades subdivididas; y (b) Sistemas 
de incentivos, controles y evaluación de desempeño para realizarle seguimiento al 
cumplimiento de los objetivos organizacionales. 

Para el efectivo proceso estratégico deben tomarse en cuenta puntos como: (a) 
Establecer objetivos claros, decisivos y retadores que permitan dirigir los esfuerzos 
hacia metas explícitas dentro de la organización, (b) Ea estrategia debe tener libertad 
de acción y comprometer a los miembros de la organización, (c) El liderazgo debe ser 
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ejercido a través de líderes motivados quienes se comprometan con la organización en 
el cumplimiento de las metas. 

No obstante, las estrategias comprenden varias dimensiones, tales como son: 

Las formales que contemplan elementos importantes como son: las metas u 
objetivos las cuales establecen lo que se pretende alcanzar y en qué momento, pero no 
define como lograrlo, las políticas estratégicas corresponden las normas que permiten 
guiar la acción dentro de ciertos parámetros, los programas muestran las secuencias 
que deben seguir las acciones con el fin de lograr las metas dentro de los parámetros 
establecidos. 

Dentro estas dimensiones, también se encuentran las estrategias efectivas, que 
tienen su origen en impulsos estratégicos los cuales permiten que las estrategias sean 
coherentes, equilibradas y claras. La asignación de recursos debe ser suficiente para 
que los impulsos estratégicos logren alcanzar el éxito. Las organizaciones deben 
ordenar sus estrategias por jerarquía y relacionarlas entre sí de tal manera que el 
proceso de planeación sea efectivo. 

Como consecuencia de las necesidades de supervivencia de las empresas, por un 
lado, del esquema mental y cognoscitivo de los nuevos gerente en un proceso constante 
de evolución, y, de un constante proceso de exposición a situaciones que generan la 
necesidad de evolucionar y cambiar, hacia a donde a veces no se sabe, pero con la 
necesidad imperiosa de tener que hacerlo, se desarrolló una abundante cantidad de 
literatura acerca de la gestión de la calidad total (TQM), de moda durante la década de 
los 80, reingeniería de los procesos de negocios, en auge en la década de los 90, 
implantación de sistemas de gestión de recursos empresariales (ERP) proliferando a 
fines de los 90, a principios del 2000, muchos otros enfoques de administración 
moderna (6 Sigma, Lean + 6 Sigma, Total Cost Management, Bold Thinking, etc.), 
hasta hoy día con temas como Block Chain, Design Thinking y Agüe Management. 

Estos enfoques han tenido en común, el haber nacido de procesos creativos y de 
innovación como herramientas para enfrentar situaciones que afectan la 
competitividad de la organización o como herramientas para aprovechar las 
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oportunidades que el mercado les brinda a las organizaciones del momento. 

Las organizaciones presupuestan con el objeto de satisfacer sus necesidades 
empresariales individuales. En consecuencia, el éxito de esta labor varía 
significativamente de una organización a otra, producto de las diferencias en tamaño, 
sector productivo, cultura organizacional e importantemente, su nivel de innovación. 
Por lo tanto, dada la naturaleza compleja de una organización, se requiere que esta 
individualmente prepare presupuestos que sean apropiados para esa organización en 
particular. Cada organización es única. El gráfico 11 muestra cuatro (4) elementos ya 
identificados que deben considerarse al evaluar el éxito de un presupuesto, y en todos 
hay componentes de innovación. 



Gráfico 11. Elementos a considerar cuando se planea implementar una nueva innovación. 

Fuente: Elaboración propia 

Factores Macro Económicos 

Hay factores críticos externos e incontrolables que una organización necesita 
conocer e incorporar en su proceso de planificación como son: competencia, clientes, 
proveedores, regulaciones del mercado, estrategias de precios, entre otros. Estas 
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variables requieren una atención única o específica de la organización. La naturaleza 
única de las mismas requiere un minucioso proceso de selección y personalización de 
las herramientas de gestión, así como, la incorporación de técnicas analíticas de datos 
que brindan la posibilidad de modelar y hacer predicciones de estas variables. Del 
mismo modo, las innovaciones presupuestarias, como parte de sus procesos 
administrativos y de planeación, son adoptadas por las organizaciones para fines 
específicos de robustecer la probabilidad de cumplir sus objetivos. 

Capital Humano 

El éxito de una innovación presupuestaria en una organización depende de la 
calidad de los recursos humanos que la impulsan, por lo que debe asegurarse de que la 
gerencia y los trabajadores estén debidamente capacitados y equipados, y que tengas 
los perfiles psico-sociales y liderazgo indicado para ejercer sus cargos eficaz y 
eficientemente. 

Tecnología 

Se refiere al sistema de contabilidad utilizado por una organización para 
respaldar la nueva práctica presupuestaria o cualquier otra innovación de gestión 
administrativa y contable. Para que una organización obtenga todos los beneficios de 
la innovación, debe robustecer su procesamiento de datos con sistemas de 
administración de recursos o ERP. Eos niveles de asequibilidad difieren para las 
organizaciones; por lo tanto, el apetito de inversión tiende a diferenciar a dichas 
organizaciones, así como, sus herramientas tecnológicas. 

Fuerza Financiera 

En general, el análisis de costo-beneficio es la principal herramienta con la que 
una organización apoya la toma de decisiones de inversión. Ea dimensión de la 
organización habla mucho de la fortaleza financiera de la misma. Es muy posible que 

las organizaciones de gran dimensión tengan más fortaleza financiera que las 
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organizaciones más pequeñas. Las organizaciones más grandes por lo tanto asignaran 
más fondos para innovación comparativamente con las organizaciones más pequeñas. 


Gestión de Negocios 

Sobre el concepto de gestión, Majluf (2011), argumenta que puede interpretarse 
de dos formas, tal como: gestión formal y gestión sutil. La primera, corresponde a una 
visión metódica que surge desde la óptica de la ingeniería, economía y el derecho, 
organizada y fundamentada en base a modelos cuantitativos, que se alimentan de 
información proveniente de los procesos de investigación de operaciones, contables, 
financieros, control de gestión, evaluación de proyectos y otros estructuradamente 
afines. También abarca el componente tecnológico como las áreas de procesamiento 
de datos y sistemas de información, manufactura, diseño e investigación, así como, 
emprendimiento o nuevos negocios como también se le conoce. 

Su foco de atención lo constituyen los aspectos operacionales, económicos y 
contratos legales. Esta forma de gestión se basa en la racionalidad total. Su orientación 
es a la resolución de problemas complejos y estructurados, y al planteamiento de 
distintas alternativas de solución entre las cuales seleccionar. 

La segunda forma de entender la gestión identificada como gestión sutil, tiene 
origen en ciencias como la psicología, neurociencia, sociología, ciencia política, 
antropología y ética. Forma que centra su atención en la persona como sujeto de la 
gestión, en esta forma, la racionalidad no es total, sino limitada o restringida. Lo 
relevante no es solucionar los problemas, sino más bien, el descubrimiento de estos. 
Ya no es importante plantear alternativas de solución, sino más bien darle un orden y 
estructura al proceso de decisión. A esto se le conoce como inteligencia (Know-how). 

En resumen, la gestión se mueve por dos vías, una de lo formal y otra por lo sutil. 
Como comenta Majluf (ob. Cit.), la gestión es “(...) parte ciencia y en parte arte, (...) 
las decisiones se basan a veces en los cálculos y a veces en la intuición, (...) en lo 
legal-contractual o en el afecto y la confianza” (p. 93). Algunos autores, como Gulski, 
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(2018), utilizando anglicismos, identifican la gestión formal como hard management, 
y la gestión sutil como soft management o positive management. 

El mundo ha ido evolucionando con la democratización y masificación de la 
tecnología, presente en casa a través de portátiles con acceso vía fibra óptica a la 
internet a velocidades de cien (100) MB mínimo o más, video conferencias a través de 
los computadores o sus versiones portátiles como son los teléfonos inteligentes, acceso 
a sistemas abiertos de todo tipo, y a repositorios y biblioteca donde el conocimiento 
almacenado es infinito, en términos humanos. Similarmente, como argumentan, Child, 
Diederichs, Sanders, y Wisniowski (1991), la empresa se ha visto afectada, y más aún, 
cuando estos fenómenos producto de paradigmas como el de la complejidad la 
impactan más directamente. 

La labor de sus figuras de liderazgo, gerentes o gestores, y el resultado esperado 
de su dirección, cada vez es más exigente y dificultoso por la gran cantidad de variables 
que directa e indirectamente debe tomar en cuenta para sus procesos de gestión y 
decisorios. De lo expuesto anteriormente, puede concluirse que el sistema de trabajo 
del gerente o gestor, así como, la gestión en todo el sentido de la palabra, ha cambiado 
sustancialmente y seguirá cambiando para efectiva y eficazmente interpretar el entorno 
e interno organizacional, y tomar acciones adaptativas y correctivas, con miras siempre 
a cumplir y de ser posible lo que se espera de gestores y organizaciones. 

De igual manera, expresa Thompson (2003), que la gestión se apoya y funciona 
a través de personas, por lo general, equipos de trabajo, para poder lograr resultados. 
Aunque antigua y sencilla, la definición anterior, ésta aun aplica al hoy día, al analizar 
y estudiar los procesos gerenciales, administrativos y organizacionales. 

Al realizar la revisión de la temática sobre gestión de negocios, se consiguen dos 
conceptualizaciones, una de carácter empresarial y otra de orientación legal. Según 
EcuRed (2020), la gestión de negocios, empresarialmente, se define como “... la 
metodología corporativa cuyo objetivo es mejorar el desempeño (eficiencia y eficacia) 
de la organización a través de la gestión de los procesos de negocio”. Desde el punto 
de vista legal, en el código civil colombiano, el articulo 2.304, establece que: “la 
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agencia oficiosa o gestión de negocios ajenos, llamada comúnmente gestión de 
negocios, es un contrato por el cual el que administra sin mandato los bienes de alguna 
persona, se obliga para con ésta, y la obliga en ciertos casos”. 

El desempeño del responsable de la gestión de negocios, gerente o 
administrador, está muy asociada a sus conocimientos y experiencias, al uso efectivo 
de herramientas de gestión propias de la metodología para planear, organizar, dirigir y 
controlar, así como, a su conocimiento del entorno interno y externo de la 
organización. Según Zuñiga, Espinoza, Tapia, Campos y Guevara (2016), “la gestión 
de negocios es una opción formal para que las empresas eviten el estancamiento 
empresarial caracteristico de la gestión informal o empirismo empresarial” (p. 35) 

Estos autores, a su vez señalan que la falta total o parcial de una gestión de 
negocios, identificada por ellos como empirismo empresarial, hace que la empresa por 
la falta de herramientas de gestión incurra en: 

1. Imitar o replicar estrategias de negocios exitosos con estructura y clientela. 

2. No activar procesos de innovación que le permitan refrescar o mejorar sus 
procesos y productos. 

3. Desaprovechar o ignorar oportunidades que beneficien a la empresa. 

4. Desaprovechar o ignorar amenazas que afectan negativamente a la empresa. 

5. Desconocer o ignorar sus debilidades o fortalezas como organización. 

6. Temor generalizado por la incertidumbre existente tanto del ambiente interno 
como externo de la empresa. 

Incurrir en las prácticas anteriores, genera en la empresa una incapacidad de 
conscientemente dirigirse hacia el logro de objetivos, por la simple razón, que estos 
posiblemente ni siquiera existan. Así mismo, otra situación que se presenta entre los 
distintos autores de la temática es un uso intercambiado de los términos 
administración, gestión y gerenciamiento, ocasionando confusión para algunos 
lectores. Según el diccionario de la Real Academia Española (RAE), máxima 
autoridad en cuanto a la elaboración de reglas normativas para el idioma español, se 
tienen las siguientes definiciones: 
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Administración; es la acción o efecto de administrar. 

Gestión: es la acción o efecto de gestionar o administrar. 

Gerenciamiento: es la acción o efecto de gerenciar. Gestionar o administrar 

algo. 

Analizando las tres (03) definiciones obtenidas del diccionario RAE, puede 
interpretarse, al menos lingüísticamente, que los conceptos de administración, gestión 
y gerenciamiento de negocios, pueden utilizarse indistintamente y de manera 
sinónima. Siendo así, podemos ampliar la definición de administración, gestión o 
gerenciamiento de negocios como “... el proceso mediante el cual se diseña y mantiene 
un ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen metas específicas 
de manera eficaz” (Koontz, Weihrich y Cannice, 2016). 

La definición anterior, hace mención a “individuos que trabajan en grupos”. Esta 
sencilla frase corresponde a una abstracción del concepto de organización (ente) que 
los autores previamente citados la definen como “... un grupo de personas que trabajan 
en conjunto para crear valor agregado.” Estas organizaciones, en términos generales, 
pueden perseguir un espíritu lucrativo, haciéndose llamar empresas o corporaciones. 
Desde otro punto de vista, algunas organizaciones persiguen satisfacer necesidades sin 
perseguir lucro económico alguno, sino por el contrario, satisfacer necesidades 
sociales de carácter caritativo, público o privado. Los fines u objetivos, lucrativos o 
no, son concebidos en la organización y ejecutados con la responsabilidad y máxima 
eficiencia y eficacia de cumplimiento, por parte de los gerentes a cargo de áreas 
funcionales o de la empresa u organización misma. 

Funciones Administrativas de la Gestión de Negocios 

El gerente responsabilizado de administrar o gestionar un negocio, lo hará, según 
Koontz, Weihrich y Cannice (ob. Cit.), a través de cinco (05) principales funciones 
que son: planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar, y un monitoreo constante de 
factores externos a la empresa como los económicos, tecnológicos, sociales. 
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ecológicos, políticos y éticos. Los mismos autores interpretando a Fayol, afirman que 
todo gerente se desempeña a través de cinco (05) funciones de gestión: planear, 
organizar, dirigir, coordinar y controlar. Hoy día, autores como Robbins, Judge y 
Breward (2018), han condensado las cinco (05) funciones citadas por Fayol, en solo 
cuatro (04) funciones que son: planear, organizar, liderar y controlar. 

La función de planeación abarca aspectos dentro de los cuales se encuentra la 
elaboración de presupuestos y definición de objetivos, establecer las estrategias 
generales para lograr los objetivos y desarrollar un conjunto integral de planes para 
integrar y coordinar el resto de las actividades de la organización. En el gráfico 1, se 
evidencia como la función de planeación aumenta más, en cuanto al tiempo de 
dedicación, a medida que los gerentes pasan de la gestión de nivel inferior como son 
los supervisores de primera línea a la de nivel medio, como pudiesen ser gerentes de 
nivel intermedio, hasta finalmente, el alto nivel gerencial. 


Adminis¬ 
tradores de 
alto nivel 


Administradores de 
nivel intermedio 


Supervisores de primera línea 


Organización 


Gráfico 12. Tiempo dedicado al desempeño de funciones administrativas. Tomado de Koontz, 
Weihrich y Cannice (2012), Administración. Una perspectiva global y empresarial, p.5 


Un gerente también es responsable de diseñar la estructura funcional y 
operacional de una organización. Esta función identificada como organización incluye 
determinar qué tareas se realizarán (¿Qué?), quién las realizará (¿Quién?), cómo se 
agruparán las tareas (¿Cómo?), quién informará a quién (¿Quién?) y dónde se tomarán 
las decisiones (¿Donde?). También son funciones de la gerencia, en sus distintos 
niveles y con dedicación dependiendo del nivel, dirigir y coordinar las actividades de 
personas en la organización. Cuando un gerente motiva a los empleados, direcciona 
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sus actividades, se comunica efectivamente seleccionando los mecanismos de 
comunicación más acordes, arbitra y resuelve conflictos entre los empleados, se 
involucra en el liderazgo. 

Para asegurar que los planes confeccionados por la gerencia, a través de la 
función de planeación, se ejecutan las actividades según el plan establecido. Durante 
este proceso, la gerencia monitorea el desempeño real de la organización y lo compara 
con los objetivos establecidos previamente. De haber variaciones significativas, entre 
lo planeado y lo realmente ejecutado, se toman acciones para encauzar y corregir. 
Estamos en presencia de la función de control. 

Sobre estas bases de la gestión o administración ejercida por el tren gerencial de 
la empresa, la competitividad y lucro se logran. Sobre estas, a su vez, la gerencia fija 
de forma estratificada, las bases estratégicas que rigen el marco cultural y conductual 
de la empresa y sus miembros, a través de una visión, misión, objetivos y estrategias 
empresariales con base en un adecuado diagnóstico situacional desarrollado con 
anterioridad. Los responsables de las distintas áreas funcionales del negocio como son 
producción, compras, administración, gestión humana, por mencionar algunas, se 
establecen con base a la gestión del negocio liderada por un gerente general o directiva, 
y documentada a través de un plan de negocio o un presupuesto, unos objetivos que 
garanticen el cumplimiento de las metas a cargo, y, por ende, el éxito del área o 
negocio. Con base a los objetivos, cada área analiza y efectúa la asignación de recursos 
o requisitos para su ejecución y cumplimiento. 

Iniciada la ejecución de los mencionados planes operacionales y estratégicos, 
pueden surgir inquietudes y preguntas entre los miembros de la organización, como, 
por ejemplo, ¿Los objetivos planteados están alineados con la visión y misión del 
Negocio?, ¿Las estrategias a seguir apuntan al logro de objetivos planteados? 
Interrogantes como estas surgirán entre los trabajadores de la empresa en sus áreas 
funcionales y según el nivel estratégico, táctico y operativo al que pertenezcan en la 
empresa, y formarán parte de un proceso comunicacional que retroalimentara a la 
gerencia para amilanar los distractores del objetivo o para reforzar el plan. Este proceso 
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es vital para la evolución de las organizaciones y su tren gerencial. 

La ejecución de los planes, generan un proceso continuo de medición y 
seguimiento conocido como control de gestión. Durante este, se mide o estima la 
ejecución en avance físico, porcentual o financiero de las distintas actividades del plan 
o presupuesto de trabajo, se analizan las diferencias o brechas, y se confeccionan 
planes alternos correctivo o de compensación. Durante este proceso se actualizan los 
indicadores principales de la gestión (key performance indicators). 

Indicadores tales como: productividad, que miden la relación entre el resultado 
de una actividad productiva y los medios que han sido necesarios para obtener dicha 
producción” (p. 1), es decir, se trata del efecto de las acciones necesarias para alcanzar 
los objetivos de la empresa, tomando en consideración recursos, tiempo y resultados 
(Carro, 2012). Rentabilidad que mide la capacidad de las inversiones para generar 
utilidades, relacionando sus rendimientos con las ventas, los activos, el manejo eficaz 
de los costos y gastos o con el capital (Tanaka, 2005), competitividad, entendida como 
la capacidad de las unidades productivas - empresa, sectores, regiones o naciones- para 
hacer frente a sus competidores en los mercados nacionales e internacionales. 
(Francés, 1997). 

En tal sentido, el Diccionario de la Real Academia Española recoge el 
término competitividad como: “capacidad de competir; rivalidad para la consecución 
de un fin”, (p. 45). Ea eficiencia y eficacia de los procesos de negocios. Indicadores 
que, si se cumplen de acuerdo al plan previamente concebido, permitirán teóricamente 
cumplir con los objetivos esperados en lo operacional y financiero, de manera eficaz 
y eficiente. 

Eos indicadores de la gestión del negocio se convierten en los signos vitales de 
este. El continuo monitoreo, permite confirmar el desarrollo normal de las operaciones, 
según el plan, o, por otra parte, detectar los síntomas de un estado fuera de lo esperado, 
pero manejable, dependiendo del momento en que se detectó la desviación entre 
indicadores y valores reales. De acuerdo con Wiraeus y Creelman (2019), 


Ea gestión estratégica de los negocios, alegóricamente, no es muy diferente 
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a la genética; el cuerpo humano es simplemente un vehículo para los genes 
sobrevivir mediante mutaciones genéticas causadas por cambios en el 
entorno. Similarmente, la evolución continua de los procesos, adaptándose 
estos a su entorno permanentemente, le darán vigencia a la organización 
permitiéndole sobrevivir en el tiempo, y más importante que ello, 
satisfacer las necesidades de sus clientes con agilidad y eficacia, (p.3) 

Aquellas organizaciones que no innoven y adapten sus procesos administrativos, 
gerenciales y organizacionales, que no escuchen a sus trabajadores y gerentes de 
niveles intermedios y de base, que no establezcan un esquema de monitoreo casi que, 
en tiempo real capaz de detectar posibles desviaciones respecto al funcionamiento 
adecuado y necesario, y de igual manera, posean gerentes innovadores, disruptivos y 
adaptativos, fracasaran ineludiblemente. 

Filosofía de gestión: misión, visión y valores. 

La filosofía de gestión es un principio de carácter dogmático propio de empresas 
formales, que puede o no estar formulado, y la define o caracteriza ante las demás. 
Esta permitirá que las empresas, siendo unidades productivas, se enrumben hacia un 
desarrollo deseado dentro de los mercados donde se encuentran involucradas. La 
filosofía de gestión es la cara de la organización expresada en palabras y está 
compuesta por tres elementos: misión, visión y valores. 

Pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la empresa más 
posibilidades de sobrevivir y ser exitosa, que si simplemente actúa en función del 
presente y del corto plazo. La formulación de la filosofía de gestión corresponde al 
inicio del proceso estratégico de planeación. Según Ramírez (2013), esta filosofía 
permite “... definir claramente el norte de sus actuaciones en función de lograr los 
objetivos que se han propuesto como razón de ser de las mismas” (p.108). 

Similarmente, Francés (2006) establece que “la práctica de la gerencia 
(dirección) en las últimas décadas ha llevado a la adopción de la misión, la visión, y 
los valores como lincamientos de largo plazo que sirven para definir el rumbo que 
desea imprimir a la empresa” (p.37). Señala el mismo autor, que “la misión representa 
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un concepto afín al de la identidad del individuo” (p.40). En términos más sencillos, 
corresponde a lo que la empresa es o debe hacer para tener éxito, al responder las 
pregunta ¿quiénes somos? O ¿Cuál es nuestro negocio? Para D’Alessio (2008), la 
misión . es el impulsor de la organización hacia la situación futura ... el catalizador 
que permite que esta trayectoria de cambio sea alcanzada” (p.62) 

En ese mismo orden de ideas, Erancés (ob. Cit) define la visión como “el gran 
objetivo hacia el cual dirigir sus esfuerzos” (p.48), en otras palabras, una proyección 
final de la empresa o definición deseada de su futuro. Para comenzar su formulación, 
debe responderse a la pregunta ¿Qué queremos llegar a ser? Estructurar la visión, 
implica un enfoque de largo plazo, basado en una precisa evaluación de la situación 
actual y futura del sector donde la empresa opera, así como del estado actual y futuro 
de la empresa bajo análisis. 

Para D’Alessio (ob. Cit), los valores de una organización pueden “... 
considerarse como las políticas directrices más importantes”. Estos buscan normar, 
encausar el desempeño de sus funcionarios, y constituyen el patrón de actuación que 
guía el proceso de toma de decisiones. Los valores establecen la filosofía de la 
organización al representar claramente sus creencias, actitudes, tradiciones, y su 
personalidad, (p.68) 

Resultados de la Gestión de Negocios 

Los resultados de la gestión de negocios, por parte de un gerente, pueden medirse 
a través de una serie de indicadores o conceptos econométricos. Entre los más 
conocidos y fundamentales se encuentran: productividad, competitividad, 
rentabilidad, eficacia y eficiencia. 

La productividad es la razón entre lo producido por un sistema, sea éste de 
producción de bienes o servicios, y los recursos tales como horas-hombre, horas- 
maquina, energía, capital, tierra, materiales, información entre otros, utilizados por el 
sistema para producir. Según Prokopenco (1989, p.3), la productividad es un indicador 

de gestión que establece la eficiencia del uso de recursos necesarios y utilizados en el 
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proceso productivo, por lo que, a mayor productividad, mayor será la producción de 
bienes o servicios con la misma cantidad de recursos. 

Productividad = Producción / Recursos 

El autor antes citado, define la productividad como una relación entre lo 
producido y el tiempo consumido para producir, por lo que a medida que el tiempo de 
producción consumido por el proceso sea menor, mayor será la productividad del 
proceso. 

Otros indicadores como rentabilidad y eficiencia suelen generar confusión con 
el manejo o interpretación del término productividad. Entendiendo que la rentabilidad, 
según Pérez-Porto y Gardey (2015), es la condición y capacidad que tiene un proceso 
de generar renta, o que los ingresos producidos excedan los costos o recursos 
económicos consumidos, se tiene que, en la práctica, pueden obtenerse beneficios 
económicos a través de la recuperación (aumento) de los precios, aun cuando la 
productividad haya descendido. Similarmente, disponer de una elevada productividad 
en un proceso, no necesariamente implica que habrá beneficios económicos o renta, 
pues los bienes producidos con eficiencia pueden no necesariamente serán 
demandados por el mercado, y, por ende, convertidos en ventas o ingresos. 

Otra definición de rentabilidad, en este caso desarrollada por Ccaccya-Bautista 
(2015), afirma que “la rentabilidad es una noción que se aplica a toda acción 
económica en la que se movilizan medios materiales, humanos y/o financieros con el 
fin de obtener ciertos resultados”. Bajo este enfoque, la rentabilidad de una empresa 
se evalúa comparando el resultado final expresado en resultados financieros y el valor 
de los medios y recursos empleados para generar dichos beneficios. 

Contrastando ambos conceptos, la rentabilidad se define como el cambio en el 
valor del producto en comparación con el cambio en el valor del insumo, mientras que 
la productividad, se define como el cambio entre la cantidad de producto y/o la 
cantidad en precio unitario y el cambio del costo unitario. 

Complementando la discusión de los indicadores de resultado, Prokopenco 
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(ob.cit) proporciona una definición sucinta y clara del término, eficiencia, la cual 
significa producir bienes de alta calidad en el menor tiempo posible, 
independientemente, si esos bienes se necesitan o no. En el mismo orden de ideas, 
Godínez (2013) define eficacia como un término más amplio y general en contraste 
con eficiencia, que significa el grado en el que una organización alcanza sus 
metas” (p.l 1). El autor anterior, coincide con Drucker (2010) al afirmar que para lograr 
que una empresa sea efectiva y eficaz, la misma necesitan de metas claras y enfocadas, 
así como estrategias apropiadas para direccionar su cumplimiento. Ea eficacia es la 
relación entre lo realizado y lo planeado a realizar, por lo que es inminente, un plan 
para poder tratar el tema. 

Para concluir, Oyarce (2013) define la competitividad de una empresa como “... 
la capacidad ... de ofrecer productos y servicios que cumplan ciertos estándares de 
calidad de los mercados ... a precios competitivos y que provean un adecuado retorno 
por los recursos empleados o consumidos en la producción de estos” (p.60). 

En su herramienta gerencial diamante de la competitividad, Porter (1991), le 
brinda carácter protagónico a la empresa competitiva como centro o foco de un 
escenario constituido por el mercado, la eficiencia de su proceso productivo, los 
sectores de apoyo como pueden ser proveedores y clientes, y finalmente, la estructura 
organizativa de la empresa. Por otra parte, Krugman (1986), afirma que la 
competitividad se relaciona con la productividad de las empresas, a través de la 
innovación tecnológica y organizacional. 

Variable del Estudio 

Ea investigación, diseño de la misma, desarrollo y posterior análisis de los datos 
recolectados, se facilita cuando se establece un sistema de variables correcto, ya que 
el mismo es elemento fundamental en el proceso. 

Al respecto. Ñaupas, Mejía, Novoa y Villagómez (2014), definen una variable 
como “(•••) atributos, cualidades, características observables que poseen las personas, 
objetos, instituciones, que expresan magnitudes que varían discretamente o en forma 
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continua” (p.l86). En este sentido, una variable puede asumir diferentes valores y 
pueden ser definidas conceptual y operacionalmente. 

Las variables definidas en una investigación podrán o no sufrir alteraciones para 
así, establecer las interacciones entre los diversos fenómenos objeto de estudio y 
analizarlos. Para apoyar lo antes expresado, Palella y Martins (2012, p.67), define la 
variable como “propiedad eapaz de adoptar distintos valores”. Retomando la idea 
anterior, Arias (1997) citado por Palella y Martins (ob.Cit), afirma que una variable es 
“una cualidad susceptible de sufrir eambios porque un sistema de variables está 
conformado por un conjunto de características operacionalizadas”. 

La operacionalización de las variables es necesaria, ya que según Palella y 
Martins (ob.Cit), el nivel de abstracción de ellas impide su utilización en una 
investigación, lo cual requiere un reconocimiento detallado de las mismas, 
comenzando por su clasificación. El mismo autor, ilustra algunas formas de clasificar 
las variables previas a su operacionalización: 

a) Según su naturaleza, pueden ser cualitativas y cuantitativas, y estas últimas 
subclasificarse en continuas y discretas. 

b) Dada su relación con el constructo investigativo, puede ser independientes 
o dependientes. 

c) Extrañas, las cuales deben tomarse en cuenta aun sin formar parte del 
estudio o investigación. 

d) Ambientales, las cuales determinan el entorno donde se contextualiza el 
objeto de estudio. 

e) Demográficas o conexas a los individuos, acompañándolos siempre, como 
son el sexo, edad, estado civil. 

Indica Carrasco (2009), que las variables nominales permiten establecer 
relaciones de igualdad/desigualdad o pertenencia o no a clases o categorías, y por lo 
general se les asocia una valorización que representa cada categoría o grupo de 
pertenencia. La asignación de los valores, de tipo numérico, se realiza en forma 
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aleatoria por lo que cuenta con un orden lógico; comprenden la distención de diversas 
categorías, sin ningún orden, ni jerarquía entre ellas. 

De manera puntual, cabe señalar que operacionalizar, es transformar a las 
variables para por un lado disminuir su abstracción y por otro, facilitar su manejo y 
medición, traduciendo los conceptos variables a hechos observables. 

Desde un punto de vista operacional, la variable la definirán los valores que 
expresen los resultados que se obtendrán a partir de las respuestas, proporcionadas por 
los representantes legales o gerentes y colaboradores especialistas seleccionados 
aleatoriamente y encuestados, a los ítems establecidos en el instrumento de recolección 
de datos que será respondido por ellos vía electrónica o manual. Así mismo, se 
realizarán entrevistas estructuradas para completar el levantamiento de datos. 

En la presente investigación se identifican las variables de estudio: “Prácticas 
Presupuestarias y Gestión de Negocios” 

Definición conceptual o nominal de las Variables. 

Para Palella y Martins (ob.Cit p.72), este paso del proceso implica “(...) explicar 
el significado de la variable utilizando palabras conocidas”. Las variables a estudiar 
en esta investigación están referidas a las practicas presupuestarias definida por 
Rodríguez y Fernández (2012) como la ejecución de actividades orientadas al uso de 
recursos eficientemente hacia el producto o servicio, estimular la mejora continua y la 
innovación, desarrollar y mantener un estado de comportamiento-conducta coherente 
y honesta, y finalmente, aportar valor a la empresa al momento que se planifica y se 
presupuesta. Y gestión de negocios, definida por EcuRed (2019) y adoptada para fines 
de este estudio, “como la metodología corporativa cuyo objetivo es mejorar el 
desempeño (eficacia y eficiencia) de la organización a través de la gestión de los 
procesos de negocios”. 
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Definición Operacional de la Variable. 

Afirman, Hernández, Fernández y Baptista (2014, p.l20), que una definición 
operacional “constituye el conjunto de procedimientos que describe las actividades 
que un observador debe realizar para recibir las impresiones sensoriales, las cuales 
indican la existencia de un concepto teórico en mayor o menor grado”. 

Para la identificación y traducción de los elementos que expresan las variables 
“Gestión de Negocios”, enfocada en este estudio a través de las siguientes 
dimensiones: Filosofía de gestión, administración, organización de la empresa y 
resultados de los procesos de negocios. Y de las “Prácticas Presupuestarias 
Emergentes”, enfocadas en las dimensiones: Prácticas tradicionales y tendencias 
presupuestarias emergentes, en función de lo expuesto se presenta el Cuadro 16, la 
operacionalización de las variables de la investigación, detallando sus dimensiones, 
así como los indicadores que permitirán medir el fenómeno a estudiar. 
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Cuadro 16 

Operacionalizacíón de la variable 


Variable 

Dimensión 

Indicadores 

Fuente 

Técnicas 

Item 


Filosofía de gestión 

- Misión 

- Visión 

- Objetivos 
empresariales 

- Políticas 
empresariales 

Empresarios 

Gerente 

Responsables 

Colaboradores 

especialistas 

Encuesta 

tipo 

cuestionario 

7-21 

Gestión de 


Contexto: 

- Económicos 

- Tecnológicos 

- Ecológicos 

- Políticos 




negocios 

Administración 

- Planificación 

- Organización 

- Ejecución 

- Control 

Empresarios 

Gerente 

Responsables 

Colaboradores 

especialistas 

Encuesta 

tipo 

cuestionario 

22-39 


Organización de la 
empresa 

Recursos: 

- Humanos 

- Materiales 

- Financieros 

- Técnicos 

Empresarios 

Gerente 

Responsables 

Colaboradores 

especialistas 

Encuesta 

tipo 

cuestionario 

40-51 


Resultados 
de la gestión de 
negocios 

- Productividad 

- Competitividad 

- Rentabilidad 

- Cumplimiento de 
objetivos 

- Eficiencia 

- Eficacia 

Empresarios 

Gerente 

Responsables 

Colaboradores 

especialistas 

Encuesta 

tipo 

cuestionario 

52-62 


Innovación 

- Monitoreo 

- Estimulación 

- Proactividad 

Empresarios 

Gerente 

Responsables 

Colaboradores 

especialistas 

Encuesta 

tipo 

cuestionario 

63-65 

Practicas 

Presupuestarias 

Prácticas 

tradicionales. 

- Presupuestos 
increméntales 

Empresarios 

Gerente 

Responsables 

Colaboradores 

especialistas 

Encuesta 

tipo 

cuestionario 

66-67 


Tendencias 

presupuestarias 

emergentes 

- Mejores 
prácticas de 
presupuesto 
(Better 

Budgeting) 



68 



- Más allá del 
presupuesto 
(Beyond 

Budgeting) 





Fuente: Cadena León (2020) 
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CAPÍTULO III 


MARCO METODOLÓGICO 

Naturaleza de la Investigación 

La metodología es un proceso en el cual se establecen los pasos a seguir y las 
herramientas a utilizar para alcanzar un fin preestablecido. El diseño del marco 
metodológico constituye la médula de la investigación, en él se define la naturaleza se 
la investigación referida al enfoque y paradigma, tipo y diseño de la investigación, 
población y muestra sujeta a estudio, a la cual se le aplicaran los instrumentos, y se 
recolectan los datos necesarios para la interpretación de los resultados de la 
investigación. Sobre el particular, Balestrini (2001), señala que el marco metodológico 
está referido al momento que alude al conjunto de procedimientos lógicos, tecno- 
operacionales implícitos en todo proceso de investigación con el objeto de ponerlos de 
manifiesto y sistematizarlos. 

Metodológicamente la investigación desarrollada, se enmarca en el paradigma 
positivista, bajo el enfoque cuantitativo, que Tamayo y Tamayo (2005), lo 
conceptualiza como la corriente filosófica y analítica; que busca las causas explicativas 
de los fenómenos y afirma que el conocimiento verdadero se produce con el uso de la 
ciencia, particularmente con el empleo del método científico, comprobando teorías, 
detectando las discrepancias hasta llegar a las generalizaciones. Igualmente, este 
paradigma contempla el enfoque cuantitativo, concebido por Barradas (2005), como 
aquel cuyo interés consiste “en las mediciones efectuadas con base a procedimientos 
matemáticos y estadísticos, sobre los hechos objetivos, opiniones y tendencias, 
basados en la realidad para ser descrita de acuerdo a ciertos parámetros” (p.34). 

El enfoque descrito permitió medir con exactitud las variables en estudio, para 
obtener de esta forma resultados más confiables, sin que interfirieran las conclusiones 
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y las opiniones del investigador; por tanto, que se determinaran objetivamente, sin 
imprecisiones en concordancia al comportamiento de los sujetos de estudio y en 
relación con las variables establecidas. 


Diseño y Tipo de Investigación 

El diseño del estudio es no experimental, transeccional, donde la observación de la 
situación se elaboró en un tiempo único, investigando y estableciendo la incidencia, 
así como la manifestación de una o más variables, sin manipulación ni 
experimentación de las mismas. Según la argumentación de Hernández, Fernández y 
Baptista (2006), “el diseño no experimental permite observar fenómenos tal como se 
dan en su contexto natural, para después analizarlos no se construye ninguna situación, 
sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la 
investigación que se realiza” (p. 205). 

Respecto al diseño transeccional, Hernández, Fernández y Baptista (ob. cit.), 
señalan que la investigación transeccional tiene como propósito describir variables y 
analizar su incidencia e interrelación en un momento dado. Fa presente investigación 
corresponde a un estudio tipo de campo, nivel descriptivo, teniendo en cuenta el 
análisis sistemático de problemas de la realidad, con el propósito bien de describirlos, 
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes, explicar sus causas y 
efectos, o predecir su ocurrencia; haciendo uso de métodos característicos de 
cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigación conocidos o en desarrollo. 
Al respecto, Sabino (2006), define la investigación de campo como: 

Aquella que se realiza mediante la recolección de datos directamente de la 
realidad que se investiga, así que su valor reside en que permite al 
investigador cerciorarse de las verdaderas condiciones en que se han 
conseguido los datos y de esta manera hacer posible su revisión y 
modificación en el caso que surjan dudas al respecto (p.58). 
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Refiere Arias (2012), respecto a la investigación de nivel descriptivo, que “es la 
caracterización de un hecho, fenómeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su 
estructura o comportamiento” y completa la idea Sabino (ob. cit.), señalando, que la 
trayectoria de la investigación descriptiva “parte de una descripción organizada y lo 
más completa posible de una cierta situación, lo que luego les permite trazar 
proyecciones u ofrecer recomendaciones especificas” (p. 62). 

Población y Muestra 


Población 

La población se concibe como el conjunto de elementos que tienen una 
característica similar o igual en relación al objeto de estudio. Según Morles (2005), 
representa la totalidad de elementos, fenómenos u objetos a estudiar, cuya 
particularidad en que comparten una o más características en común en función de la 
cual se seleccionan para ser analizadas y obtener las conclusiones correspondientes. 

Asimismo, sostiene que, en poblaciones finitas con reducidas unidades de 
análisis, por ser de fácil acceso al investigador, no se requiere realizar procedimientos 
de muestreo para cumplir con el principio de representatividad. La población estuvo 
conformada por ochocientas sesenta y nueve (869) empresas del subsector 
manufacturero del ramo calzado de cuero y piel, localizadas en la ciudad de 
Bucaramanga y su Zona Metropolitana, constituida por los municipios metropolitanos 
de Girón, Floridablanca y Piedecuesta. Así mismo, estas empresas cuentan con su 
registro activo para el año en curso en la Cámara de Comercio de la ciudad. 

La población fue segmentada o estratificada según el sector de ubicación de la 
empresa en seiscientas veintisiete (627) empresas en Bucaramanga, ciento setenta y 
un (171) empresas en Floridablanca, treinta (30) empresas en Girón y cuarenta y un 
(41) empresas en Piedecuesta. Adicionalmente, también se segmentó o estratificó 
según el tamaño de las empresas en ochocientas cuarenta y cuatro (844) 
microempresas y veinticinco (25) pequeñas empresas (Ver cuadro 17). 
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Cuadro 17 

Distribución de empresas por estrato 


SECTOR 

TOTAL 

PEQUEÑAS 

EMPRESAS 

MICRO 

EMPRESAS 

BUCARA MANGA 

627 

20 

607 

FLORIDABLANCA 

171 

4 

167 

GIRON 

30 

0 

30 

PIEDECUESTA 

41 

1 

40 

TOTAL 

869 

25 

844 


Fuente: Cadena (2020) 


Así mismo, resultó pertinente segmentar la población por sector y tamaño de 
empresa en atención a la zona geográfica. En el cuadro 18 se refleja dicha 
segmentación. 


Cuadro 18 

Segmentación porcentual de la población por sector 
y según tamaño de empresas 


SECTOR 

TOTAL 

PEQUEÑAS 

EMPRESAS 

MICRO 

EMPRESAS 

BUCARA MANGA 

72,15% 

3,19% 

96,81% 

FLORIDABLANCA 

19,68% 

2,34% 

97,66% 

GIRON 

3,45% 

0,00% 

100,00% 

PIEDECUESTA 

4,72% 

2,44% 

97,56% 


Fuente: Cadena (2020) 


Muestra 

Sobre este concepto expresa, Gómez (2006), que un marco muestra! se refiere a 
un marco de referencia que permite identificar físicamente los elementos de la 
población, la posibilidad de enumerarlos y, por ende, de proceder a la selección de los 
elementos muéstrales. 

Por su parte, Balestrini (2003), define a la muestra como “una parte 
representativa de una población, cuyas características deben reproducirse en ella lo 
más exactamente posible” (p. 142). Para esta investigación la muestra correspondió a 
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un subconjunto seleccionado aleatoriamente y representativo de dicha población. En 
este caso se aplicó la técnica de Maestreo Aleatorio Simple que consiste, según Ochoa 
(2015), en que todos los elementos que forman el universo y que por lo tanto están 
descritos en el marco muestral, tienen la misma probabilidad de ser seleccionados para 
la muestra. En este caso particular, suponiendo una población de comportamiento 
normal y de tamaño finito, se utilizó la siguiente fórmula: 

ZiV * p’ * q’ * N 

n=_ 

e2*(N-l) + Zi.„^ * p’ * q’ 

dónde: 

n = tamaño de la muestra a estimar 
N= tamaño conocido de la población finita 
1-a = Nivel de Confianza 
e = error máximo muestral 

Z = estadístico de prueba cuyo valor depende del nivel de confianza 

p’ = estimado de proporción poblacional o probabilidad de éxito 

q’ = estimado de proporción poblacional o probabilidad de falla o fracaso 

Partiendo que la población de estudio está constituida por ochocientas sesenta y 
nueve (869) empresas manufactureras de calzado de cuero y piel ubicadas en 
Bucaramanga y Zona Metropolitana, que el nivel de confianza del estudio fue noventa 
y dos por ciento (92%), que el valor de Zi-a es 1.4051, que el error máximo muestral 
fue del ocho por ciento (8%) y que las probabilidades o proporciones p’ y q’, fueron 
desconocidas, razón por la que por convención estadística se suponen en cero punto 
cinco (0.5) o cincuenta por ciento (50%), al sustituir en la ecuación se tuvo que: 


lio 



n= 


(1.4051)2*0.5*0.5*869 


(0.08)2*(869-l) + (1.4051)2 * 0.5 * 0.5 

428.9180 

n= - = 70.91 ~ 71 empresas 

5.5552 + 0.4936 ^ 

Cabe mencionar que las empresas a conformar la muestra fueron seleccionadas 
de manera probabilística aleatoria simple, igualmente por tratarse de una población 
estratificada, Sabino (2007), señala, la necesidad conocer el número de empresas por 
estrato, de allí que se empleó el factor por afijación proporcional. 

Para el cálculo del factor por afijación proporcional, planteado por Sabino (ob. 
cit.), se recurrió a la constante f, factor que se obtiene de dividir el número de setenta 
y un (71) empresas entre el total de la población finita, o sea, de las ochocientas sesenta 
y nueve (869) empresas, por lo tanto: 

N 71 

f= - = -= 0.0817 factor de afiiación proporcional 

N 869 J F F 

Al aplicar este factor a cada estrato de sector y tamaño de empresa, la cantidad 
de encuestas que se obtuvo garantizo una homogénea y equitativa representatividad de 
ocho comas diecisiete por ciento (8.17%) cada muestra y subconjuntos de esta. Así 
mismo, cada elemento de cada estrato de sector y tamaño de empresa, representaron 
aproximadamente uno coma cuarenta y uno por ciento (1.41%) del universo. (Ver 
cuadro 19) 
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Cuadro 19 


Encuestas por sed 

tor y según tamaño de empresas (n=71) 

SECTOR 

PEQUEÑAS 

EMPRESAS 

Muestra "n" 

f = 0.0817 

MICRO 

EMPRESAS 

Muestra "n" 

f = 0.0817 

BUCARA MANGA 

607 

50 

20 

2 

FLORIDABLANCA 

167 

14 

4 

0 

GIRON 

30 

2 

^ 0 

0 

PIEDECUESTA 

40 

3 

^ 1 

0 

TOTAL 

844 

69 

25 

2 


Fuente: Cadena (2020) 


El cuadro 19 refleja la muestra constituida por setenta y un (71) empresas, las 
cuales fueron aplicada según la segmentación o estratificación por sector y tamaño de 
empresas según el cuadro, donde dos (2) empresas serán pequeñas empresas y sesenta 
y nueve (69) serán microempresas. 

Sin embargo, con el objetivo de facilitar la recolección de datos en el trabajo de 
campo, sin disminuir la confiabilidad estadística del estudio, se decidió realizar un 
proceso de estimación del parámetro o proporción poblacional p, con el objetivo de 
que, conocido este parámetro, el tamaño de muestra disminuya dada la manera como 
se comporta la ecuación de cálculo de tamaño de muestra para poblaciones finitas. 

En el Anexo A, se detalla el proceso mediante el cual se estima el parámetro p’ 
en 0.8333, y por ende, q’ en 0.1667. 

Manteniendo las mismas condiciones del muestreo, y solo sustituyendo valores 
de p’=0.8333 y q’=0.1667 en la ecuación de cálculo de tamaño de muestra para 
poblaciones finitas, la muestra se reduce de setenta y un (71) empresas a cuarenta y un 
(41) empresas, valor que se considera más apropiado, pues facilita cumplir la cantidad 
de encuestas dado el momento complejo generado por la paralización del subsector 
productivo y las cadenas de suministro y comercialización, a raíz de la cuarentena 
nacional decretada por el Gobierno Colombiano desde Marzo 2020. 

Einalmente, el muestreo fue aplicado a un total de cuarenta y un (41) empresas 
del subsector según lo indicado en el Cuadro 20, donde cuarenta (40) serán micro 
empresas y una (1) pequeña empresa, representadas por un representante legal, gerente 
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general, gerente funcional o colaborador vinculado a la elaboración de presupuestos 
de la empresa. Adicionalmente, el cuadro detalla la estratificación geográfica. 


Cuadro 20 


Encuestas por sed 

tor y según tamaño de empresas (n=41) 

SECTOR 

MICRO 

EMPRESAS 

Muestra "n" 

f = 0.0472 

PEQUEÑAS 

EMPRESAS 

Muestra "n" 

f = 0.0472 

BUCARA MANGA 

607 

29 

20 

1 

FLORIDABLANCA 

167 

8 

4 

0 

GIRON 

30 

1 

0 

0 

PIEDECUESTA 

40 

2 

1 

0 

TOTAL 

844 

40 

25 

1 


Fuente: Cadena (2020) 


Técnica e Instrumento de Recolección de Datos 

Al respecto señala. Arias (2006), que las técnicas de recolección de datos son las 
distintas maneras de obtener la información, entre estas, la técnica de la encuesta en 
sus varias modalidades: entrevista estructurada y no estructurada, cuestionario 
politómico o abierto y dicotómico o cerrado, cuestionario mixto, la observación 
directa, el análisis documental, análisis de contenido, entre otros; de igual manera, el 
autor citado se refiere a la encuesta como el “método o técnica que consiste en obtener 
información acerca de un grupo de individuos, la cual puede ser oral (entrevista) o 
escrita (cuestionario). 

En cuanto al instrumento, sostiene Arias (ob. cit.), que “son los medios 
materiales que se emplean para recoger y almacenar la información” (p. 25), asi mismo 
que el cuestionario es el “formato que contiene una serie de preguntas en función de 
la información que se desea obtener y que se responde por escrito”. Sobre este 
particular, y en función de los objetivos propuestos en esta investigación, la técnica 
seleccionada para la recolección de datos, fue la encuesta tipo cuestionario con 
escalamiento de Likert-5 y escalas categóricas nominales y ordinales, estructurado por 
sesenta y ocho ítems (68), que permitieron visualizar la situación del subsector en 
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estudio y conocer con proximidad el comportamiento de las empresas de la muestra, 
el entorno y propiciar un acercamiento con los informantes, lo que se realizó 
empleando un instrumento previamente elaborado para tal fin (Ver Anexo B). 


Validez del Instrumento 

La validez consiste en garantizar que un instrumento mida los aspectos de interés 
para el estudio en desarrollo. De acuerdo con lo argumentado por Balestrini (2006): 

Una vez que se ha definido y diseñado los instrumentos y procedimientos 
de recolección de datos, atendiendo al tipo de estudio de que se trate, antes 
de aplicarlos de manera definitiva a la muestra seleccionada, es 
conveniente someterlos a prueba, con el propósito de establecer la validez 
de éstos, en relación al problema investigado (p. 140). 

Según el autor previamente citado, “toda investigación en la medida que sea 
posible debe permitir ser sometida a ciertos correctivos a fin de depurarlos y 
validarlos” (p. 147). En tal sentido, Hernández, Fernández y Baptista (ob. cit.), 
argumenta que, “la validez en términos generales, se refiere al grado en que un 
instrumento realmente mide la variable que pretende medir” (p. 243). De manera 
similar, Palella y Martins (2012), con magistral sencillez la definen como “la ausencia 
de sesgos” (p.l60). 

Prosiguen los autores antes citados, expresando que “en la mayoría de los casos 
se recomienda determinar la validez mediante la técnica de juicio de experto, que 
consiste en entregarle a tres, cinco o siete expertos (siempre números impares) en la 
materia objeto de estudio y en metodología y/o instrucción de instrumentos un 
ejemplar del(los) instrumento(s) con su respectiva matriz de respuesta acompañada de 
los objetivos de la investigación, el sistema de variable y una serie de criterios para 
calificar las preguntas.” (p. 161) 

Para Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez (2008), “el número de jueces que se debe 
emplear en un juicio depende del nivel de experticia y de la diversidad del 
conocimiento; sin embargo, la decisión sobre qué cantidad de expertos es la adecuada 

varía entre autores. Así, mientras Gable y Wolf (1993), Grant y Davis (1997), y Lynn 
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(1986) (citados en McGartland et al. 2003) sugieren un rango de dos hasta 20 expertos, 
Hyrkas et al. (2003) manifiestan que diez brindarían una estimación confiable de la 
validez de contenido de un instrumento”, (p. 29) 

En el caso de esta investigación, el instrumento elaborado, previo estudio de su 
confiabilidad y su utilización en trabajos de campo, fue validado por la técnica de juicio 
de expertos, para lo cual se seleccionaron seis (06) expertos mediante una consulta 
certificada. Los validadores seleccionados son expertos en metodología de investigación 
y/o en el área de estudio, y poseedores de grados académicos de 4to nivel o superior. 
Validaron dicho instrumento, siguiendo la metodología de Palella y Martins (ob. cit., 
p.l61), considerando tres (3) tipos de evidencias: la relacionada con el contenido, con 
el criterio y con el constructo. Así mismo, los expertos revisaron la adecuación del 
contenido, la redacción y la pertinencia de cada ítem, e hicieron recomendaciones u 
observaciones que fueron tomadas en cuenta para perfeccionar el instrumento en su 
versión final (Ver Anexo C). 

Una vez obtenidas las apreciaciones de los expertos, se condensaron sus 
evaluaciones en una matriz de resumen que permitió representar el punto de vista de cada 
uno desde una perspectiva integral con respecto a cada ítem valorado por ellos. Esta 
panorámica refleja la postura de conocedores calificados del tema sobre los ítems que 
conforman el instrumento a aplicar por el investigador. Es importante tener presente lo 
planteado por Voutilainen & Liukkonen (citados por Hyrkas, Appelqvist-Schmidlechner 
& Oksa 2003), “Si un 80 % de los expertos han estado de acuerdo con la validez de un 
ítem este puede ser incorporado al instrumento”, (p. 622). (Ver Anexo D) 

Confiabilidad del Instrumento 

La confiabilidad del instrumento, según Hernández, Eernández y Baptista (ob. 
cit.) es “la capacidad que tiene un instrumento al ser aplicado una serie de veces a un 
grupo de sujetos y por diferentes investigadores, obteniendo los mismos resultados con 
un mínimo de exactitud y predictibilidad” (p.277). Similarmente, Palella y Martins 
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(ob. cit.), la describen como “la ausencia de error aleatorio en un instrumento de 
recolección de datos... es decir, el grado en que las mediciones están libres de la 
desviación producida por los errores casuales” (p.l64). Una vez validado el 
instrumento, se realizó una prueba piloto con veinte (20) empresas, lo que represento 
dos coma tres por ciento (2,3%) de la población, con características similares, pero no 
incluidos en la muestra, a fin de observar la consistencia y coherencia de los resultados 
en el piloto, garantizando así las mismas condiciones y resultados en el trabajo de 
campo. 

Para determinar la confiabilidad se aplicó a los resultados obtenidos de la prueba 
piloto, el método del coeficiente Alfa Cronbach, tal como lo expresan Hernández, 
Fernández y Baptista (ob. cit.), “este coeficiente se aplica en tests con Ítems de varias 
alternativas de respuestas, y cuya intervención requiere una sola medición” (p. 122), 
coeficiente que de acuerdo con Morles (ob. cit.), es el que se ajusta al instrumento tipo 
escala, puesto que posee alternativas de respuestas superiores a tres opciones. En 
cuanto a valores que arroja este coeficiente, oscilan en un rango que va de 0 a 1, 
equivalente a valores confiables, cuanto más se aproxime a la unidad (1) más confiable 
será el instrumento. 

Fórmula para el cálculo: 


a = 


k 

ELiS?1 

k-1 

s? J 


Donde: 

o2 

i es la varianza del ítem i, 

o2 

es la varianza de los valores totales observados y fc es el número de 
preguntas o ítems. 
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X = número asignado a cada pregunta 
X = media aritmética del ítem correspondiente 
n = tamaño de la muestra piloto. 

Según Cohén, Manion y Morrison (2018), cuando un instrumento usa varias 
escalas de Likert, por ejemplo, de 5,7,9 opciones de respuesta por mencionar algunas, 
adicional a las escalas categóricas convertidas a discretas numéricas similares 
cuantitativamente a Likert, existe un cálculo alternativo de confiabilidad de 
consistencia interna, que se conoce como Alfa de Cronbach estandarizado (p. 774). 

A partir de las correlaciones entre los ítems, el alfa de Cronbach estandarizado 
se calcula así: 

kp 

^est — ~ ~ 77 

l+p(k-l) 

donde 

• k es el número de ítems. 

• p es el promedio de las correlaciones lineales entre cada uno de los ítems (se tendrán 
[k(k-l)]/2 pares de correlaciones). 

Cualquiera sea la alternativa de cálculo, el resultado de la aplicación de 
cualesquiera de las dos fórmulas permitirá disponer de la consistencia de los ítems del 
instrumento de recolección de datos. Se utilizó como criterio de decisión luego de 
aplicar el indicador Alpha Cronbach Estandarizado, el recomendado por Palella y 
Martins (ob.cit., p.l69) expresado en el Cuadro 21. 
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Cuadro 21 

Criterios de decisión para confíabilidad de instrumento 


Rango 

Confíabilidad (a Cronbaeh) 

0.81 - 1.00 

Muy Alta 

0.61-0.80 

Alta 

0.41 - 0.60 

Media* 

0.21 - 0.40 

Baja* 

0.00 - 0.20 

Muy Baja* 


* Se recomienda repetir validación, corregir potenciales problemas y repetir 
confiabilidad. Adaptado de Palella y Martins (ob.cit.) 


El criterio de aeeptaeión del instrumento, en relaeión a eonsisteneia interna, 
confiabilidad o fiabilidad, como también se le denomina, es “Alta” o “Muy Alta”, o 
sea, cuando el indicador cae en el rango entre 0.61 y 0.80, o en el siguiente de 0.81 a 
1 . 0 . 

Realizada la prueba piloto a 20 empresas seleeeionadas aleatoriamente de la base 
de datos de empresas del sector de estudio, y habiendo convertidos los ítems de escala 
categórica nominal y ordinal en numériea disereta tipo Likert, se obtuvo una 
eonsisteneia interna “Alta” de 0.7191, o sea, 71.91%. 

El Anexo G presenta los detalles del eáleulo de las eorrelaeiones inter - ítems y 
el eáleulo del Alfa de Cronbaeh Estandarizado. 


Técnicas para el Análisis y Presentación de la Información 

Recolectada la información en campo, por medio del instrumento previamente 
validado y confiable según criterios establecidos, se realizó la fase referida a la 
clasificación de los datos referidos a cada variable objeto de estudio, según los 
objetivos de la presente investigación. El procedimiento para el análisis de los datos 
constará de cuatro pasos como: validación y edición, codificación, introducción de 
datos y tabulación y análisis, apoyado en la estadística descriptiva, lo que ha permitido 
interpretar los resultados de la investigación, el cual según Hurtado (2012), se basa “en 
tres procesos o en la combinación de ellos: descripciones, comparaciones y 
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correlaciones” (p. 173). Resultados que se muestran en las frecuencias de las 
respuestas de la muestra estudiada, luego presentados en cuadros y gráficos circulares, 
a fin de facilitar su visualización, todo lo cual, permite evidenciar la problemática 
abordada. Para este proceso se utilizó herramientas tecnológicas como Microsoft Excel 
365, Minitab v.l8, IBM SPSS v.25 y KNIME Analytics Platform. 
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CAPÍTULO IV 


ANÁLISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS 

Resultados, Tabulación e Histogramas 

El estudio parte de un análisis estadístico descriptivo univariante, centrado en el 
análisis de una única característica o cualidad del individuo a la vez, donde cada una 
de las variables utilizadas en el estudio fueron definidas como intervalos, clases o 
categorías, y mediante estas, se midieron la frecuencia u ocurrencia de cada variable 
tabulando sus frecuencias absolutas y relativas. Finalmente, cada variable fue 
representada mediante histogramas y gráficos circulares. 

Importante resaltar, que tanto la prueba piloto con 20 empresas, como las 41 
encuestas necesaria para el trabajo de campo fueron realizadas con una versión digital 
del instrumento validado y corregido con las observaciones realizadas por los expertos 
validadores y el jurado durante el primer conversatorio. La encuesta fue desarrollada 
en la herramienta G-Suite conocida como Google Forms y puede ser ubicada en el 
enlace publico https ://forms. gle/CSW2zAE64t9kUPRN6 . Al llenar la encuesta cada 
uno de los encuestados de la muestra aleatoria, sus respuestas fueron vaciadas 
automáticamente en una hoja de trabajo de Google Sheets asociada a la encuesta 
desarrollada. Los datos recolectados a través de la encuesta digital fueron exportados 
de Google Sheets a las aplicaciones estadísticas Minitab v.l8, IBM SPSS v.25, 
KNIME Analytics Platform 4.2 y Microsoft Excel 365 para su procesamiento y 
obtención de resultados mostrados a continuación: 
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Caracterización de la muestra objeto del estudio. 

Cuadro 22 

ítem 1.- Empresas por municipios de la Zona Metropolitana 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Piedecuesta 

2 

4,9 

4,9 

4,9 

Girón 

1 

2,4 

2,4 

7,3 

Floridablanca 

8 

19,5 

19,5 

26,8 

Bucaramanga 

30 

73,2 

73,2 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Ubicación de Empresa - Municipio T (C3) 



Gráfico 13. Distribución porcentual de empresas por municipio. Cadena (2020) 


En información que antecede se evidencia que el 73,17% de las empresas 
encuestadas, están ubicadas principalmente en el municipio de Bucaramanga. 
Seguidamente, el siguiente municipio de mayor presencia es Floridablanca con un 
19.51% de las empresas. Finalmente, los municipios que constituyen minoría en el 
subsector de estudio, corresponden a Piedecuesta y Girón, con 4.86% y 2.44%, 
respectivamente. 
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Cuadro 23 

ítem 2 - Cargos que ocupa el personal encuestado 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Supervisor de finanzas y 

administración 

6 

14,6 

14,6 

14,6 

Otro 

6 

14,6 

14,6 

29,3 

Gerente General o 

Representante Legal 

24 

58,5 

58,5 

87,8 

Gerente / Director de 

finanzas y administración 

1 

2,4 

2,4 

90,2 

Contador administrativo y 

de costos 

4 

9,8 

9,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 





Cargo de Encuestado T (C4) 



Gráfico 14. Distribución porcentual del cargo de los encuestados. Cadena (2020) 


La encuesta fue dirigida principalmente a ciertos cargos específicos dentro de 

las empresas del subsector de estudio. Un 58.54% de las respuestas provienen de 

Gerentes Generales o Representantes legales, seguidos de Supervisores de finanzas y 

administración y otros, con 14.63%, cada uno, seguidos de Contadores administrativos 

de costos y Gerentes / Directores de finanzas y administración, con 9.76% y 2.44%, 

respectivamente. Enviadas las encuestas a los representantes legales y/o gerentes 
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generales a cargo de las empresas del subsector de estudio, puede evidenciarse un 
importante involucramiento de la alta gerencia en el proceso de responder la encuesta 
dada su alta participación. 


Cuadro 24 

Item 3.- Nivel Educativo del personal encuestado 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Tecnólogo 

7 

17,1 

17,1 

17,1 

Técnico 

13 

31,7 

31,7 

48,8 

Profesional 

11 

26,8 

26,8 

75,6 

Maestría 

2 

4,9 

4,9 

80,5 

Bachiller 

8 

19,5 

19,5 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Nivel Educación T (C5) 



Gráfico 15. Distribución porcentual del Nivel Educativo del personal encuestado. 

Cadena (2020) 

Según información recolectada, un 19.51% de los encuestados carecen de 
formación formal profesional o semiprofesional, con tan solo estudios secundarios. 
Seguidamente, un 48.78% de las personas encuestadas poseen formaciones 
intermedias, como tecnológica (2 años de estudio) y técnica (1 año de estudio), con 
17.07% y 31.71%, respectivamente. El profesionalismo dentro de los encuestados es 
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del 31.71%, donde 26.83% poseen títulos profesionales y 4.88% con títulos de 
posgrado a nivel de maestría. El perfil general de los responsables de las empresas del 
subsector y de sus presupuestos es débil en términos de formación formal universitaria. 

Se evidencia un nivel educativo relativamente medio a bajo de los encuestados, 
lo cual implica bajos niveles de formación profesional y universitaria, importante para 
efectos de la gestión de negocios y la planeación estratégica necesaria para desarrollar 
el subsector. Se evidencia, por ende, escasez de conocimiento formal necesario para la 
transformación del subsector. 

Cuadro 25 

Item 4.- Años de experiencia trabajando en la elaboración de presupuestos 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido < 1 año 

3 

7,3 

7,3 

7,3 

>= 1 año y < 5 años 

10 

24,4 

24,4 

31,7 

>= 5 años y < 10 añ 

11 

26,8 

26,8 

58,5 

>= 10 año y < 15 añ 

6 

14,6 

14,6 

73,2 

>=15 años 

11 

26,8 

26,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Años Experiencia Ppto T (C6) 



Gráfico 16. Distribución porcentual de los años de experiencia en presupuesto 
del personal encuestado. Cadena (2020) 
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Escala y escala numérica alternativa: 


< 1 año 

1 

>= 1 año y < 5 años 

2 

>= 5 años y < 10 años 

3 

>= 10 año y < 15 años 

4 

>=15 años 

5 


En relación a los años de experiencia en el desarrollo de presupuestos, se tiene 
que un 68.29% tienen 5 años o más de experiencia en el área, mientras que un 31.71% 
tienen 5 años o menos de experiencia en el área de desarrollo de presupuestos. Los 
resultados obtenidos muestran importantes niveles de experiencia, al menos en años 
desarrollando presupuestos de corte tradicional, presumiblemente por ser los dueños 
originarios los mismos miembros de juntas directivas o quienes ejercen los cargos de 
representación legal y/o gerencia general. 


Cuadro 26 

ítem 5.- Tamaño de empresas encuestada según Decreto 957 del MinCIT 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Pequeña Empresa 

(desde 23.563 UVT 

hasta 204.995 UVT 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

Microempresa (hasta 

23.563 UVT) 

40 

97,6 

97,6 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Tamaño Empresa T (C7) 



Gráfico 17. Distribución porcentual del tamaño de las empresas según decreto 
957 del MinCIT. Cadena (2020) 


Escala y escala numérica alternativa; 


Microempresa (hasta 23.563 UVT) 

1 

Pequeña Empresa (desde 23.563 UVT hasta 204.995 UVT) 

2 

Mediana Empresa (desde 204.995 UVT hasta 1.736.565 UVT) 

3 

Gran Empresa (desde 1.736.565 UVT) 

4 


De las empresas del subsector de manufactura de calzado de cuero en la zona 
metropolitana de Bucaramanga un 97.56% son microempresas, o sea, empresas cuya 
facturación anual tiene como máximo 839 millones de pesos, valorados con la Unidad 
de Valor Tributario (UVT) 2020 de 35.607 pesos colombianos. Estas empresas, según 
Velandia et al (2016), se caracterizan por la informalidad y empirismo en la 
administración lo cual influye en su eficiencia y supervivencia. La microempresa 
carece de estructura organizacional que le permita asumir ciertos retos de gran 
dimensión. Adicionalmente, estas empresas se caracterizan por lo artesanal de sus 
procesos, incluyendo los administrativos. Complementando el subsector, un 2.44% del 
empresariado se calificó según el decreto, como pequeñas empresas por facturar 
anualmente entre 23.563 y 204.955 UVTs. Estas tienen una organización más 
desarrollada dado el nivel de profesionalización de su tren gerencial, y la disposición 
de este, a influir positivamente en procesos organizacionales como la planeación. 


126 















Cuadro 27 

Item 6.- Predictibilidad del ambiente de negocios donde funciona la empresa 


Porcentaje Porcentaje 
Frecuencia Porcentaje_válido_acumulado 


Válido Muy predecible 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

Algo predecible 

3 

7,3 

7,3 

9,7 

Algo difícil de predeci 

12 

29,3 

29,3 

39,0 

Difícil de predecir 

10 

24,4 

24,4 

63,4 

Imposible de predecir 

15 

36,6 

36,6 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Ambiente Negocio T (C8) 



predeci predecir 

Gráfico 18. Distribución porcentual de la predictibilidad del ambiente de negocios 
donde funcionan las empresas. Cadena (2020) 


Escala y escala numérica alternativa: 


Fácil de predecir 

1 

Muy predecible 

2 

Algo predecible 

3 

Algo difícil de predecir 

4 

Difícil de predecir 

5 

Imposible de predecir 

6 


Para Rodríguez (2018), lograr exitosamente predecir el ambiente de negocios 
dentro del cual operará una empresa forma parte de las funciones de planeación 
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estratégica cuya responsabilidad es de la alta gerencia y junta directiva. En este orden 
de ideas puede observarse un 90,25% ven con dificultad las posibilidades de predecir 
el ambiente de negocios en el cual estarán inmersas las empresas del subsector del 
estudio. La falta de formación formal universitaria se evidencia con el 
desconocimiento de herramientas de pronóstico y planeación necesarias para la 
predictibilidad del ambiente de negocios. En ese orden de ideas, este resultado 
contradice lo teorizado por Drucker (2001) y Gartner Research (2020) en relación a 
las competencias visionarias y de predicción del cambio típico en cualquier sector 
productivo. 


Situación general de la Gestión de Negocios. 

Dimensión: Filosofía de gestión de los procesos de negocios 
Indicador: Misión, Visión, Valores, Principios y Política Empresarial 

Cuadro 28 

ítem 7.- La empresa comunica su filosofía de gestión al personal de la misma 


Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

3 

7,3 

7,3 

7,3 

4,00 

20 

48,8 

48,8 

56,1 

3,00 

14 

34,1 

34,1 

90,2 

2,00 

4 

9,8 

9,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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La empresa comunica su filosofía de gestión al personal de la misma 



| 48 , 78 %| 











| 34 . 15 %| 



[ 7 , 32 %! 
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Gráfico 19. Distribución porcentual de cómo la empresa comunica su filosofía de 
gestión al personal de la misma. Cadena (2020) 

Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


Los resultados obtenidos muestran un 56.1% de las empresas del subsector de 
estudio, o sea aquellas que respondieron “Siempre” y “Casi Siempre”, comunican la 
filosofía de gestión a sus empleados, confirmando de esta manera los expresado por 
Ramírez (2013) y D’Alessio (2008), en cuanto a la importancia de que ejecutores y 
seguidores dentro de una empresa conozcan la filosofía que rige su gestión. En 
contraste, un 34.15% de las empresas a veces lo hacen, seguido de un 9.76% que casi 
nunca informa dicha filosofía a sus empleados. Al menos comunicacionalmente existe 
una filosofía de gestión, cuya fortaleza estará cuando se logre que la misma sea 
internalizada por los miembros de la empresa y forme parte de la operatividad a corto, 
mediano y largo plazo. 
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Cuadro 29 

ítem 8.- El presupuesto anual está alineado a filosofía de gestión 





Porcentaje 

Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 5,00 

8 

19,5 

19,5 

19,5 

4,00 

16 

39,0 

39,0 

58,5 

3,00 

12 

29,3 

29,3 

87,8 

2,00 

5 

12,2 

12,2 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


El presupuesto anual alineado esta alineado a fiiosofia de gestión 



Gráfico 20. Distribución porcentual de cómo presupuesto anual está alineado a filosofía de 
gestión. Cadena (2020) 


Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 
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De las empresas del subsector estudiado un 58.53% alinean el presupuesto a la 

filosofía de gestión, mientras que un 41.47% no habitúan hacerlo. Aun cuando hay 

alineación del presupuesto a la filosofía de gestión en la mayoría de las empresas, se 

presume fuerte en el corto plazo, pero débil en el mediano y largo plazo debido nivel 

a la falta de profesionalización de gerentes y planeadores, que les impide entender y 
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operar en el mediano y largo plazo. La alineación entre ambos, presupuestos y filosofía 
de gestión, es descrita por Homgren, Datar, Rajan, Wynder, Macguire y Tan (2014), 
cuando explican los vínculos y relaciones entre la filosofía de gestión y planeación 
estratégica con los presupuestos de corto, mediano y largo plazo. 


Cuadro 30 

ítem 9.- Objetivos y metas de la empresa están acordes a la filosofía de gestión 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

2 

4,9 

4,9 

4,9 

4,00 

11 

26,8 

26,8 

31,7 

3,00 

25 

61,0 

61,0 

92,7 

2,00 

3 

7,3 

7,3 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 




Objetivos y metas esta acordes a la filosofía de gestión 



__ 


5,00 4,00 3,00 2,00 

Gráfico 21. Distribución porcentual de “objetivos y metas están acordes a la fílosofía 
de gestión”. Cadena (2020) 
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Los resultados reflejan que no existe una disciplina de alinear objetivos y metas 
con la filosofía de gestión, la cual constituye un mecanismo que facilita el logro de 
dichos medibles pues hace que la empresa y sus miembros se enfoquen en la búsqueda 
de dichos compromisos. Esto se evidencia cuando un 68.30% de las empresas del 
subsector estudiado, “A veces” o “Casi nunca” afirman alinear sus objetivos y metas 
(medibles) a la filosofía de gestión. Contrariamente, un 31.70% de los encuestados 
alinean, en mayor o menor grado, sus objetivos y metas con el presupuesto, facilitando 
de esta manera la administración de las operaciones. Los resultados anteriores 
evidencian debilidades entre la planeación operativa y la estratégica, con lo cual las 
empresas dificultosamente le dan una continuidad al “hoy” con un “mañana”, pues aún 
con filosofías estratégicas definidas y comunicadas a la mayoría, estas carecen de 
utilidad hasta no lograr enlazar o hilvanar con los procesos de planeación a corta, 
mediano y largo plazo. Estos vínculos entre las estrategias y filosofía de gestión con 
la planeación a corto, mediano y largo plazo, junto a sus respectivos presupuestos en 
desarrollada en detalle por Homgren, Datar, Rajan, Wynder, Macguire y Tan (ob. Cit). 


Indicador: Objetivos empresariales 


Cuadro 31 

ítem 10 - Los objetivos establecidos en los presupuestos se cumplen 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

5 

12,2 

12,2 

12,2 

3,00 

29 

70,7 

70,7 

82,9 

2,00 

7 

17,1 

17,1 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Objetivos de presupuestos se cumplen 



Gráfico 22. Distribución porcentual de “objetivos establecidos en presupuesto se cumplen”. 

Cadena (2020) 

Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


Los resultados obtenidos muestran un eomportamiento errátieo en euanto al 
eumplimiento de los objetivos expresados en el presupuesto, pues tan solo el 70.73% 
a veces los cumple y un 17.07% casi nunca. En otras palabras, un 87.80% incumplen 
en mayor o menor grado los objetivos fijados y comprometidos por el presupuesto. Lo 
anterior hace que el nivel de cumplimiento sea muy bajo, o sea un 12.20%, lo que 
significa que aproximadamente, que tan solo 12 de cada 100 empresas “casi siempre” 
cumplan los objetivos expresados en el presupuesto. 

El autor afirma, basado en el resultado de otros ítems, así como de lo expresado 
por gerentes durante entrevistas no estructuradas, que los objetivos definidos en el 
presupuesto no se cumplen, pues son impuestos luego de ser desarrollado por la alta 
directiva de la empresa, y, además, no reflejan las realidades operacionales conocidas 
por los gerentes operativos. Para Garrison, Noreen y Brewer (2014), este proceso sin 
participación, conocido de arriba hacia abajo, afecta negativamente la comunicación, 
motivación y la estamina para cumplir los objetivos, al no haber apropiación de estos. 
Adicionalmente, ignora realidades de mercado u operativas ya que los ejecutores no 
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participan en el desarrollo de los mismos. La forma errática como se cumplen permite 
también concluir, que a diferencia de lo concluido y recomendado por Parra y La 
Madrid (2017), en este subsector el presupuesto no se ha instaurado como instrumento 
de control financiero que permite el cumplimiento de metas y objetivos económicos. 


Cuadro 32 

Item 11- El presupuesto se desarrolla haciéndole ajustes al del año anterior 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

8 

19,5 

19,5 

19,5 

4,00 

14 

34,1 

34,1 

53,7 

3,00 

15 

36,6 

36,6 

90,2 

2,00 

3 

7,3 

7,3 

97,6 

1,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 




Presupuesto se desarrolla haciéndole ajustes al del año anterior 



Gráfíco 23. Distribución porcentual de “presupuesto se desarrolla realizándole ajustes al del 
año anterior”. Cadena (2020) 
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El 53.66% de los encuestados coinciden en señalar que, “Siempre” o “Casi 
Siempre”, el presupuesto se desarrolla realizándole ajustes al presupuesto del año 
anterior, típico dentro de las prácticas tradicionales de presupuestación. Mientras que 
un 36.59% a veces desarrolla su presupuesto usando como base el del año anterior. 
Esta metodología, que abarca un 90.25%, en distintos grados, también conocida como 
presupuestos increméntales, es descrita por Ross (2008) y Walther (2020), como unos 
de los principios del presupuesto tradicional. Se evidencia que la mayoría de las 
empresas utilizan prácticas tradicionales de presupuesto al desarrollar su presupuesto 
a través de adaptaciones realizadas al presupuesto del año anterior. Contrariamente, un 
9.76% desarrolla un presupuesto de una manera diferente o no lo realiza. 


Cuadro 33 


ítem 12 - Los procesos de presupuesto se relacionan con los objetivos 
estratégicos de la empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

3,00 

15 

36,6 

36,6 

39,0 

2,00 

25 

61,0 

61,0 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Procesos de presupuesto se relacionan con los objetivos estratégicos de la empresa 
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Gráfico 24. Distribución porcentual de “procesos de presupuestos se relacionan con los 
objetivos estratégicos”. Cadena (2020) 
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El proceso mediante el cual el presupuesto se sincroniza con el mediano y largo 
plazo es a través de su relacionamiento con los objetivos estratégicos. Un 60.98% de 
las empresas del subsector casi nunca hilvanan procesos presupuestarios con los 
objetivos estratégicos, un 36.59% a veces lo hacen, y tan solo, un 2.44% casi siempre 
relacionan ambos elementos. Una importante mayoría de los encuestados no 
relacionan o vinculan los procesos presupuestarios con los objetivos a mediano y largo 
plazo, también conocidos como estratégicos, de manera contraria a lo teorizado por 
Horngren, Datar, Rajan, Wynder, Macguire y Tan (ob. Cit) y Grant (2003). Los autores 
anteriores no detallan en sus investigaciones el tamaño de las empresas estudiadas, por 
lo que puede inferirse que el resultado de este ítem puede estar asociado al hecho de 
que el 97.56% de las empresas del subsector en Santander son microempresas (Ver 
ítem 5) que carecen por su estructura del potencial para hacerlo. 

Las microempresas batallan internamente por desarrollarse y dejar a un lado lo 
artesanal, no solo en lo productivo, sino en su administración y gerencia. Esta 
evolución se dificulta, más aun, cuando adicionalmente las microempresas son de corte 
familiar, por las imposiciones patriarcales o matriarcales desde la gerencia general. En 
tal sentido, Zúñiga et al (2016) y Velandia et al (2016) contrastan la informalidad y 
empirismo con la gestión de negocios. Adicionalmente, lo anterior pudo confirmarse 
a través de entrevistas no estructuradas realizadas como complemento informativo a 
las encuestas. 
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Cuadro 34 

Item 13 - El presupuesto limita las posibilidades de exceder los objetivos 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

3,00 

27 

65,9 

65,9 

68,3 

2,00 

11 

26,8 

26,8 

95,1 

1,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Presupuesto limita posibilidades de exceder objetivos 



Gráfico 25. Distribución porcentual de “presupuesto limita posibilidades de exceder los 
objetivos”. Cadena (2020) 
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De los encuestados, el 31.71% de ellos, no ve al presupuesto como un 
instrumento que limita o evite la posibilidad de exceder objetivos. Sin embargo, un 
65.85% consideran que “a veces” el presupuesto limita las posibilidades de exceder 
los objetivos. Tan solo un pequeño grupo de encuestados, 2.44%, afirman que “casi 
siempre” el presupuesto actúa limitando las posibilidades de excederlos. En general, 
no se perciben actitudes gerenciales que potencialmente limiten a los gerentes a no 
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hacer más que lo definido en los objetivos presupuestarios. Esta limitación, teorizada 
en la investigación por Horngren, Foster y Datar (2006), no se da mayoritariamente 
como lo describen los autores anteriores, por la incertidumbre que tienen los gerentes 
operativos, en relación al cumplimiento de objetivos por ser fijados en la alta gerencia 
e informados a estos a través de un proceso de arriba hacia abajo, tal como lo describe 
Walter (2020b). 


Indicador: Estrategias empresariales 
Cuadro 35 

ítem 14 - El presupuesto es la herramienta de gestión predominante 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

9 

22,0 

22,0 

22,0 

4,00 

23 

56,1 

56,1 

78,0 

3,00 

7 

17,1 

17,1 

95,1 

2,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Presupuesto es la herramienta de gestión predominante 



Gráfico 26. Distribución porcentual de “Presupuesto es la herramienta de gestión 
predominante”. Cadena (2020) 
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Para el 78.05% de los encuestados, el presupuesto es la herramienta de gestión 
predominante. Ahora bien, el 17.07% considera que a veces el presupuesto predomina 
como herramienta de gestión, cuando por el contrario un 4.88% casi nunca lo considera 
como predominante. Se evidencia la importancia que tiene el presupuesto como 
herramienta de gestión por excelencia en el proceso de planeación de las empresas del 
subsector de estudio. Este resultado coincide con lo expresado por Merchant y Van der 
Steede (2017) quienes detallan el carácter protagónico que tiene el presupuesto dentro 
de los sistemas de control administrativo de las empresas. Este resultado facilita 
implementar acciones de desarrollo, crecimiento y mejora organizacional con prácticas 
tradicionales o mejoradas. Por otra parte, la predominancia alrededor del presupuesto, 
dificultaría el desarrollo de prácticas de avanzada como “Beyond Budgeting” pues 
estas requieren como parte de su sustento filosófico, que la empresa y usuarios hayan 
experimentado las falencias características de las practicas presupuestarias 
tradicionales y sus versiones mejoradas, ya que esta práctica radicalmente plantea una 
gestión sin uso de presupuestos. 


Cuadro 36 

ítem 15 - Empresa depende del presupuesto para adaptarse y enfrentar los 
cambios 





Porcentaje 

Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 5,00 

6 

14,6 

14,6 

14,6 

4,00 

24 

58,5 

58,5 

73,2 

3,00 

10 

24,4 

24,4 

97,6 

2,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Empresa depende del ppto para adaptarse y enfrentar cambios 



Gráfico 27. Distribución porcentual de “Empresa depende del presupuesto para 
adaptarse y enfrentar los cambios”. Cadena (2020) 
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Para el 73.17% de los encuestados, el presupuesto es una herramienta vital para 
administrar el cambio. Por el contrario, el 26.83% consideran que a veces o casi nunca 
sirve como herramienta para adaptarse y enfrentar los cambios. Independientemente 
de lo veraz o no que pueda ser la información plasmada en los presupuestos, dadas las 
potenciales deficiencias en planeación, el presupuesto es una herramienta de la que 
dependen para adaptarse y enfrentar el cambio, y es útil para hacer el seguimiento. En 
este sentido, Libby y Lindsay (2007) evidencian y confirman lo expresado por los 
encuestados en este ítem, demostrando que el presupuesto en sus versiones 
tradicionales y mejoradas son más útiles que perjudiciales, y que las empresas y sus 
gerentes dependen de este para funcional y gestionar las áreas a cargo. 
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Cuadro 37 


ítem 16 - Los presupuestos operativos o del corto plazo están alineados con la 
estrategia general organizacional inmersa en los presupuestos del largo plazo 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

4 

9,8 

9,8 

9,8 

3,00 

35 

85,4 

85,4 

95,1 

2,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Los presupuestos operativos o del corto plazo están alineados con la estrategia general organizacional 
inmersa en los presupuestos del largo plazo 



Gráfico 28. Distribución porcentual de “Los presupuestos operativos o del corto plazo 
están alineados con la estrategia general organizacional inmersa en los presupuestos 
del largo plazo”. Cadena (2020) 
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Se evidencia que el 90.25% de los encuestados, a veces, o casi nunca, ven que 
sus presupuestos del corto plazo estén alineados con la estrategia general 
organizacional inmersa en el presupuesto estratégico o del largo plazo. De este grupo, 
la mayoría, o sea un 85.37% a veces ve alineados el corto y el largo plazo, y a veces 

no. Tan solo un 9.76% ve o desarrolla alineadamente ambos presupuestos. 
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Contrario a lo que expresan Drury (2017) y Horngren, Datar, Rajan, Wynder, 
Macgurre y Tan (ob. Cit), se evidencia la falta de cohesión entre el corto y mediano- 
largo plazo en términos de planeación. Las escasas fortalezas en cuanto a planeación 
a mediano y largo plazo, e incluso a corto plazo, producto del desconocimiento por 
falta de preparación profesional formal de los responsables de desarrollar los 
presupuestos, diagnosticada en el ítem 3, hace difícil hilvanar los tres momentos 
presupuestarios: el corto, mediano y largo plazo. Esta imposibilidad también dificulta 
el desarrollar e ir preparando a la organización hacia el futuro, tal como los describen 
los autores antes mencionados. 

Indicador: Contexto Económico 


Cuadro 38 

ítem 17 - Solidas practicas presupuestarias brindan robustez para enfrentar 
incertidumbres del contexto económico en que la empresa opera 

Porcentaje 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje válido 

acumulado 

Válido 5,00 

5 

12,2 

12,2 

12,2 

4,00 

27 

65,9 

65,9 

78,0 

3,00 

7 

17,1 

17,1 

95,1 

2,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Solidas practicas presupuestarias brindan robustez para enfrentar incertidumbres dei contexto económico en 

que ia empresa opera 



Gráfico 29. Distribución porcentual de “Sólidas prácticas presupuestarias brindan robustez para 
enfrentar incertidumbres del contexto económico en que la empresa opera”. Cadena (2020) 
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Los encuestados afirman en un 12.20% y 65.85% que “siempre” y “casi 
siempre”, respectivamente, sólidas prácticas presupuestarias brindan robustez para 
enfrentar incertidumbres en el contexto económico donde funciona la empresa. Esta 
posición totaliza el 78.05% de los encuestados. Dicha robustez se logra siguiendo lo 
expresado por Garrison, Noreen y Brewer (2014) y Homgren, Foster y Datar (ob. Cit), 
fomentando el respeto y honra al presupuesto y sus normas en todos los niveles 
gerenciales, y promoviendo el compromiso entre empleados y gerentes. Un 17.07% 
considera que a veces lo permiten, mientras que un 4.88% consideran que casi nunca. 

Resultados que facilitarán trabajar el subsector puesto que la mayoría de las 
empresas pertenecientes al mismo, consideran que la robustez y disciplina en las 
practicas ayuda a enfrentar contextos económicos inciertos como los que están 
experimentando en la realidad. Indudablemente, ello podría lograrse integrando 
técnicas y metodologías que permitan desarrollar mejores y certeros estimados. 
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Indicador: Contexto Tecnológico 


Cuadro 39 

ítem 18 - La evolución administrativa en prácticas presupuestarias debe 
acompañarse con capacitación y actualización de sistemas administrativos 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

38 

92,7 

92,7 

92,7 

4,00 

2 

4,9 

4,9 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


La evolución administrativa en prácticas presupuestarias debe acompañarse con capacitación y actualización 

de sistemas administrativos 



Gráfico 30. Distribución porcentual de “La evolución administrativa en prácticas 
presupuestarias debe acompañarse con capacitación y actualización de sistemas 
administrativos”. Cadena (2020) 
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De los encuestados, el 97.56% consideran en distintos grados, que la evolución 
administrativa en relación a prácticas presupuestarias requiere capacitación y 
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actualización de sistemas. Este grupo está constituido por un 92.68% y 4.88% que 
afirmaron que siempre y casi siempre coincidían con los requerimientos de la 
evolución. Existe una coincidencia mayoritaria en que debe invertirse en formación 
profesional, técnicas y metodologías, así como, en sistemas para acompañar 
exitosamente el desarrollo del subsector mediante practicas presupuestaria 
innovadoras. Durante las entrevistas no estructuradas realizadas, se evidencio un deseo 
de complementar el conocimiento empírico, característico en el subsector por el tipo 
de empresas que lo constituyen. Estando consientes de la formación profesional y de 
herramientas tecnológicas de corte administrativo y para registrar y almacenar 
organizadamente la información que genera las empresas. 


Indicador: Contexto Social 
Cuadro 40 

ítem 19 - El presupuesto contribuye a estabilidad de empresa y trabajadores, 
garantizando recursos para lograr desempeño, mantener plazas de trabajo, salud 
y bienestar 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

4 

9,8 

9,8 

9,8 

3,00 

28 

68,3 

68,3 

78,0 

2,00 

7 

17,1 

17,1 

95,1 

1,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Contribuye a estabilidad de empresa y trabajadores, garantizando recursos para lograr desempeño, mantener 

plazas de trabajo, salud y bienestar 



4,00 3,00 2,00 1,00 


Gráfico 31. Distribución porcentual de “Contribuye a estabilidad de empresa y trabajadores, 
garantizando recursos para lograr desempeño, mantener plazas de trabajo, salud y bienestar”. 

Cadena (2020) 
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Escasos 9.78% de los encuestados consideran casi siempre que el presupuesto 
contribuye a la estabilidad de la empresa y sus trabajadores, garantizando recursos para 
lograr desempeño y mantener plazas de trabajo, salud y bienestar. Una importante 
mayoría representada por el 68.29% consideran que dicha contribución a veces se da, 
a diferencia del 21.95% que considera que dicha contribución casi nunca o nunca se 
da. Se observa un desconocimiento de las incidencias del presupuesto en este sentido. 
Se les atribuyen al mismo, usos, funciones o incidencias básicas como herramienta 
administrativa, mas no de contexto social. Esta asociación o expectativa no existe 
actualmente, sin embargo, es de esperarse a medida que se desarrolle y evolucione 
administrativamente el subsector. 

Contrariamente, Mowday, Steers y Porter (1979) concluyeron en una 
investigación acerca de la medición del compromiso organizacional, que empleados y 
empresas comprometidos con sus objetivos deben trabajar duro, ser estables 
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manteniendo su plaza laboral, y contribuir con el bienestar propio y colectivo logrando 
de manera efectiva el cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo. 


Indicador: Contexto Ecológico 
Cuadro 41 

ítem 20 - El cumplimiento de objetivos de sostenibilidad y su seguimiento están 
vinculados al proceso de presupuestación 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 3,00 

2 

4,9 

4,9 

4,9 

2,00 

33 

80,5 

80,5 

85,4 

1,00 

6 

14,6 

14,6 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


El cumplimiento de objetivos de sostenibilidad y su seguimiento están vinculados al proceso de 

presupuestación 



|80,49%| 
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Gráfico 32. Distribución porcentual de “El cumplimiento de objetivos de sostenibilidad y su 
seguimiento están vinculados al proceso de presupuestación”. Cadena (2020) 
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Es evidente que una importante mayoría de 95.12%, representada por aquellos 
que respondieron casi nunca y nunca, no asocian el cumplimiento de los objetivos de 
sostenibilidad y su seguimiento con el proceso de presupuestación. 

La visión que se tiene del presupuesto es muy básica y carece de un nivel 
evolutivo que le permita a los des arrolladores o usuarios ver a esta herramienta más 
allá de sus usos administrativos y de control. Por ende, esta expectativa de avanzada 
no existe, ni se ha desarrollado. Por eso no hay asociación entre sostenibilidad y el 
proceso de seguimiento presupuestario, aun cuando, versiones de avanzada 
presupuestaria como el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC), 
permiten presupuestar más allá de lo administrativo, y se incluyen objetivos de 
sostenibilidad, ambientales, satisfacción al cliente, calidad, entre otros. Esta visión 
extendida del presupuesto, indicada por Horváth y Sauter (2004) y Durfee (2006), y 
confirmada durante las entrevistas no estructuradas es desconocida por la gerencia en 
el subsector. 


Indicador: Contexto Político 
Cuadro 42 

ítem 21 - La distribución de recursos está influenciada por la "política interna" 
de darle más importancia a unos departamentos que a otros 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

12 

29,3 

29,3 

29,3 

4,00 

23 

56,1 

56,1 

85,4 

3,00 

6 

14,6 

14,6 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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La distribución de recursos está influenciada por ia "politica interna" de darie más importancia a unos 

departamentos que a otros. 
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Gráfico 33. Distribución porcentual de “La distribución de recursos está influenciada por la 
"politica interna" de darle más importancia a unos departamentos que a otros”. Cadena (2020) 
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El 85.37% de los encuestados consideran en distintos grados, representado por 
un 29.27% y un 56.10% de los que respondieron Siempre y Casi siempre, que los 
recursos en la empresa son distribuidos políticamente dándole más a unos 
departamentos que a otros dada su importancia “politica”. Se entiende que existen 
consideraciones políticas en la distribución, mas no necesariamente se aceptan. En el 
caso de las microempresas existe el favorecimiento a las líneas de mando con 
familiares. Esto último pudo evidenciarse en entrevistas no estructuradas, donde varios 
de los entrevistados afirmaron que los nexos familiares son más fuertes que las normas 
y procedimientos. De igual manera, Weetman (2013) lo explica cuando referencia la 
política de la organización como uno de sus 6 aspectos conductuales asociados al 
presupuesto. 
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Dimensión - Administración 
Indicador: Planificación 

Cuadro 43 

ítem 22 - Los presupuestos contribuyen con la planificación de actividades 
operativas en la empresa 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

12 

29,3 

29,3 

29,3 

4,00 

21 

51,2 

51,2 

80,5 

3,00 

8 

19,5 

19,5 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Presupuestos contribuyen con ia planificación de actividades operativas en la empresa 
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Gráfico 34. Distribución porcentual de “Los presupuestos contribuyen con la planifícación de 
actividades operativas en la empresa”. Cadena (2020) 
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El 80.49% de los encuestados afirman que sus presupuestos contribuyen con la 
planificación de actividades operativas (corto plazo) de la empresa, mientras que un 
19.51% confirma que el presupuesto contribuye a veces. Importante, detallar que 
ningún encuestado cuestiona o niega la relación entre el presupuesto y la planificación 
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operativa. Se evidencia un desconocimiento de la faceta estratégica del presupuesto y 
de su influencia sobre la organización. Este va más allá de ser una herramienta 
administrativa y de control, y es capaz de influenciar aspectos como comunicación, 
motivación, liderazgo, y conducta gerencial entre otras. En el caso específico de este 
estudio, solo se reconoce su contribución en las actividades operativas (corto plazo), 
pues se evidencio que son las únicas conocidas por los responsables de presupuesto en 
el subsector. 

Einalmente, autores como Drury (ob.Cit) y Horngren, Datar, Rajan, Wynder, 
Macguire y Tan (ob. Cit) describen y detallan esta relación de corto plazo en el 
presupuesto y las operaciones de la empresa. 


Cuadro 44 

ítem 23 - El presupuesto se aplica como herramienta para distribuir los 
recursos entre los departamentos 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

25 

61,0 

61,0 

61,0 

4,00 

15 

36,6 

36,6 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Presupuesto se aplica como herramienta para distribuir los recursos entre los departamentos 



Gráfico 35. Distribución porcentual de “El presupuesto se aplica como herramienta para 
distribuir los recursos entre los departamentos”. Cadena (2020) 
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Un 97.57% de los encuestados, al igual que Garrison, Noreen y Brewer (2014), 
coinciden con el uso del presupuesto como herramienta para distribuir los recursos 
entre los departamentos. Ha de resaltarse que, es función es básica y netamente 
operativa del presupuesto, e importantemente reconocida por sus usuarios en el 
subsector, a diferencias de otras funciones más de corte organizacional o gerencial, las 
cuales son ignoradas. 


Cuadro 45 

ítem 24 - El diseño y elaboración de presupuestos consume mucho tiempo 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

23 

56,1 

56,1 

56,1 

4,00 

17 

41,5 

41,5 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Diseño y elaboración de presupuestos consume mucho tiempo 



Gráfico 36. Distribución porcentual de “Diseño y elaboración de presupuestos consume mucbo 
tiempo”. Cadena (2020) 
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Un 97.56% de los encuestados, al igual que Daum (2002), afirman que diseñar y 
elaborar los presupuestos en una tarea que eonsume mucho tiempo. De igual manera, 
en las entrevistas no estructuradas realizadas por el investigador, este proceso fue 
descrito como “costoso de elaborar por la suma de tiempo requerido para su desarrollo, 
para que al mes de comenzada su ejecución, ya sea inservible”. 


Cuadro 46 

ítem 25 - Tiempo promedio dedicado a elaborar el presupuesto 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Entre tres (03) semana y 

cuatro (04) semanas 

5 

12,2 

12,2 

12,2 

Entre cinco (05) semana y 
ocho (08) semanas 

35 

85,4 

85,4 

97,6 

Entre nueve (09) semana y 
doce (12) semanas 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Tiempo promedio dedicado a eiaborar ei presupuesto 



Gráfico 37. Distribución porcentual de “Tiempo promedio dedicado a la elaboración de 
presupuestos”. Cadena (2020) 
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Escala y escala numérica alternativa; 


Menos de una (01) semana 

1 

Entre una (01) semana y dos (02) semanas 

2 

Entre tres (03) semana y cuatro (04) semanas 

3 

Entre cinco (05) semana y ocho (08) semanas 

4 

Entre nueve (09) semana y doce (12) semanas 

5 

Entre trece (13) semana y diez y seis (16) semanas 

6 


Una mayoría de los encuestados, un 85.37%, consume entre cinco (05) y ocho 
(08) semanas elaborando el presupuesto. El 12.20% de la población elabora 
presupuestos utilizando entre tres (03) y cuatro (04) semanas, mientras que tal solo el 
2.44% dura entre nueve (09) semanas y doce (12) semanas en desarrollarlo. La gran 
mayoría de los encuestados consumen de 1 a 2 meses desarrollando el presupuesto, y 
típicamente, como se confirma en entrevistas no estructuradas, se realiza hacia el 
último trimestre del año. 


Cuadro 47 

ítem 26 - Nivel de esfuerzo, dedicación e involucramiento en el desarrollo del 
presupuesto 





Porcentaje 

Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido Alto nivel de esfuerzo e 

39 

95,1 

95,1 

95,1 

involucramiento 





Medio bajo 

1 

2,4 

2,4 

97,5 

Bajo nivel de esfuerzo e 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

involucramiento 





Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Nivel de esfuerzo, dedicación e Involucramlento en el desarrollo del presupuesto 



Gráfico 38. Distribución porcentual de “Nivel de esfuerzo, dedicación e involucramiento en el 
desarrollo del presupuesto”. Cadena (2020) 

Escala y escala numérica alternativa: __ 


Alto nivel de esfuerzo e involucramiento 

5 

Medio alto 

4 

Medio bajo 

3 

Bajo nivel de esfuerzo e involucramiento 

2 

Ningún nivel 

1 


Un 95.12% de los encuestados afirman que desarrollar el presupuesto requiere 
altos niveles de esfuerzo e involucramiento, coincidiendo con Daum (ob. Cit) quien 
los describe como complejo, inflexible y consumidor de tiempo. Contrariamente, un 
2.44% afirma medio y bajo niveles de esfuerzo e involucramiento. El tiempo invertido, 
el esfuerzo y dedicación necesarios, están asociados la metodología y herramientas 
utilizadas para el desarrollo, así como, a la organización de la data previo inicio del 
desarrollo. Las entrevistas no estructuradas contribuyeron a confirmar la existencia de 
deficiencias en formación profesional, por ende, técnicas y metodologías, herramientas 
de procesamiento de datos y organización de datos. 
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Cuadro 48 

ítem 27 - Iniciada la ejecución, el presupuesto se desactualiza rápidamente 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

17 

41,5 

41,5 

41,5 

4,00 

18 

43,9 

43,9 

85,4 

3,00 

5 

12,2 

12,2 

97,6 

2,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Iniciada la ejecución, el presupuesto se desactualiza rápidamente 



Gráfíco 39. Distribución porcentual de “Iniciada la ejecución, el presupuesto se desactualiza 
rápidamente”. Cadena (2020) 
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Consideran los encuestados en un 85.35% , en distintos grados, que el 
presupuesto, como herramienta de gestión y sus estimados, se desactualizan 
rápidamente una vez iniciada su ejecución. Esta situación es abordada por Ross (2008) 
quien detalla los dificultoso de actualizar y explicar las variaciones de un presupuesto 
de corte tradicional. 
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Se invierte mucho tiempo en la versión cero (0) del presupuesto, pero tanto la 
metodología como las herramientas utilizadas hacen que su actualización no sea 
viable. Desde la visión de los encuestados, expresada a través de entrevistas no 
estructuradas, la principal razón es el uso excesivo de hojas de cálculo y en aquellos 
casos en que se usan sistemas administrativos, estos solo son un repositorio de los 
estimados presupuestarios pues en la mayoría de casos, hay una subutilización de las 
opciones analíticas de dichos sistemas. Adicionalmente, investigadores como Ross 
(ob.cit) y Walther (ob.cit) afirman que el presupuesto nace con errores pues sus 
estimados tienen errores estimación y actualización, acarreados del año anterior. 


Cuadro 49 

ítem 28 - Frecuencia de preparación de los presupuestos 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Una vez al año 

36 

87,8 

87,8 

87,8 

Dos veces al añ 

5 

12,2 

12,2 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Frecuencia de preparación de ios presupuestos 



Gráfico 40. Distribución porcentual de “Frecuencia de preparación del presupuesto”. Cadena 
( 2020 ) 
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Escala y escala alternativa numérica: 


Una vez al año 

1 

Dos veces al año 

2 

Tres veces al año 

3 

Cuatro veces al año 

4 

No se hacen presupuestos 

5 


Mayoritariamente, o sea, un 87.80% de los encuestados desarrollan y elaboran 
presupuestos una vez al año, y típicamente, el último trimestre del año justo anterior. 
Por otro lado, un 12.20% realizan esta labor dos veces al año o semestralmente. 


Cuadro 50 

ítem 29 - Presupuesto anual, para efectos de control, se divide en ... 




Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 

Meses 

41 

100,0 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Presupuesto anual, para efectos de control, se divide en ... 
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Presupuesto anual, para efectos de control, se divide en ... 

Gráfico 41. Distribución porcentual de “Presupuesto anual, para efectos de control se divide en 

Cadena (2020) 


Escala y escala alternativa numérica; 


Meses 

1 

Trimestres 

2 

Las dos anteriores 

3 
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Un 100% de las organizaciones encuestadas disgregan los presupuestos 
mensualmente para efectos de su seguimiento y control. 


Cuadro 51 


ítem 30 - Proceso que describe la manera cómo se elabora el presupuesto en la 
empresa 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Los objetivos presupuestarios se 

preparan en las bases, se 
presentan a la Alta Gerencia, 
para su revisión y aprobación 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

Los objetivos presupuestarios 
los prepara la Alta Gerencia, se 
presentan a toda la empresa, y 
se inicia el ejecútese sin 

40 

97,6 

97,6 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Proceso que describe manera como elabora el presupuesto en empresa 



Los objetivos presupuestarios los prepara la Alta Los objetivos presupuestarlos se preparan en 
Gerencia, se presentan a toda la empresa, y se las bases, se presentan a la Alta Gerencia, para 
Inicia el ejecútese sin su revisión y aprobación 


Proceso que describe manera como elabora el presupuesto en empresa 
Gráfico 42. Distribución porcentual de “Proceso que describe manera de cómo se elabora el 
presupuesto en empresa”. Cadena (2020) 


Escala y escala alternativa numérica; 


Los objetivos presupuestarios los prepara la Alta Gerencia, se presentan a toda la empresa, 
y se inicia el ejecútese sin aceptar comentarios 

1 

Los objetivos presupuestarios se preparan en las bases, se presentan a la Alta Gerencia, para 
su revisión y aprobación, y se inicia el ejecútese una vez aprobado 

2 

Ninguno de los anteriores 

3 
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Se evidencia como en la mayoría de las empresas del subsector de estudio, o sea 
un 97.56%, la alta gerencia y junta directiva definen objetivos operacionales y 
financieros, y luego los comunican e imponen en cascada a la empresa. Esto coincide 
con el despliegue “top-down” o “arriba hacia abajo”, también identificado como 
presupuesto obligatorio, en Walther (2020b). Tan solo un 2.44% de las empresas 
definen sus objetivos de abajo hacia arriba, definiendo objetivos área por área y 
consolidando. Los presupuestos impuestos y sin involucramientos de los ejecutores y 
de quienes serán medidos por él, son una de las razones por las cuales motivación, 
comunicación, sentido de apropiación, participación activa y proactiva están 
disminuidas cuando se revisan las conductas gerenciales y resultados de gestión dentro 
de las empresas del subsector. Esta situación coincide con las desventajas expresadas 
por Walther (ob.cit). 


Cuadro 52 

ítem 31 - Al elaborar presupuesto durante el proceso de planeacíón, Cual de las 
siguientes mejor describe el proceso que utiliza en la empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Usando variables 

macroeconómicas estimadas 

para próximo año (inflación 

esperada, estimado salario 

mínimo legal, ... 

39 

95,1 

95,1 

95,1 

Realizamos un presupuesto 

muy general y básico, casi 

que artesanal, sin darle 

realmente importancia al 

documento ... 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Mejor descriptor del proceso de elaboración de presupuesto en empresa 



Mejor descriptor del proceso de elaboración de presupuesto en empresa 

Gráfico 43. Distribución porcentual de “Proceso que mejor describe la elaboración de 
presupuestos en la empresa”. Cadena (2020) 


Escala y escala alternativa numérica: 


Cada actividad se detalla en termino de costos (recursos) o ingresos, y con base a un plan 
de producción o ventas de desarrolla presupuesto 

1 

Sin usar presupuestos de años anteriores, y utilizando criterios de ingresos, gastos y 
costos provenientes de la inteligencia de negocios, los cuales deben sustentarse para 
desarrollar el presupuesto. 

2 

Se construye un presupuesto base siguiendo cualquier metodología. A medida que se va 
ejecutando, se actualiza con valores reales, y con base a las variaciones y el momento 
cronológico, se proyectan (pronostican) nuevos valores que actualizaran objetivos 
presupuestarios del periodo en ejecución. 

3 

Usando variables macroeconómicas estimadas para próximo año (inflación esperada, 
estimado salario mínimo legal, tasa de cambio representativa del mercado, tasa activa), se 
ajustan los valores finales o proyectados del presupuesto del año anterior, proyectando los 
nuevos valores. 

4 

No se utilizan presupuestos tal como se les conoce. Se mide la gestión y progreso a través 
de un método comparativo y de contraste de los indicadores clave de la empresa con 
aquellos de la competencia 

5 

Realizamos un presupuesto muy general y básico, casi que artesanal, sin darle realmente 
importancia al documento como herramienta de planeación 

6 


El 95.12% de los encuestados seleccionaron como el proceso que mejor describe 
su práctica de desarrollo de presupuestos, la de tomar el presupuesto ejecutado del año 
anterior y previa investigación de los indicadores macroeconómicos como la inflación 
esperada, salario mínimo estimado, entre otros estadísticos pronosticados a futuro, 
realizan ajustes al presupuesto histórico para desarrollar el presupuesto del año 
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siguiente. Opinión mayoritaria que corresponde al presupuesto incremental descrito 
por Ross (ob. Cit) y Walther (ob. Cit) dentro de los principios de presupuesto 
tradicional disponibles. Ambos autores apuntan al riesgo que se incurre al integrar las 
ineficiencias del año anterior a los estimados correspondientes al nuevo presupuesto. 
De manera diferente opina, un 4.88% de los encuestados dicen tener un proceso muy 
básico y artesanal de elaboración de presupuestos, llegando incluso a menospreciar su 
utilidad como herramienta de gestión. 


Indicador: Organización 
Cuadro 53 

ítem 32 - Usuarios y gestores del presupuesto se muestran insatisfechos con el 
proceso presupuestaria de la empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

17 

41,5 

41,5 

41,5 

4,00 

13 

31,7 

31,7 

73,2 

3,00 

11 

26,8 

26,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Usuarios y gestores del presupuesto se muestran insatisfechos con el sistema presupuestario de la empresa 



Gráfico 44. Distribución porcentual de “Usuarios y gestores del presupuesto se muestran 
insatisfechos con el proceso presupuestaria de la empresa”. Cadena (2020) 

Escala 
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Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 
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El 73.17% de los representantes de las empresas del subsector encuestados, 
expresaron niveles de insatisfacción en la opción casi siempre, mientras que un 28.83% 
reporto sentirse insatisfechos a veces con el uso y gestión de presupuestos. En general, 
autores como Marshall y Martin (1995), Daum (2002) y Merchant y Van der Steede 
(2017), entre otros, han documentado en sus investigaciones la insatisfacción 
expresada por desarrollistas y usuarios en relación a la complejidad, inflexibilidad, 
costo, excesivo tiempo y otras situaciones asociadas al presupuesto como herramienta 
de gestión. En lo particular, fue expresado en las entrevistas no estructuradas 
insatisfacción, la cual no fue calificada ni medida, por la variabilidad de los estimados 
sobre los que se sustentan los objetivos impuestos al no haber involucramiento de los 
ejecutores, lo que conlleva al incumplimiento y afectación de su desempeño, en 
consecuencia, de sus componentes de ingresos variables. 


Cuadro 54 

ítem 33 - Presupuesto fomenta, facilita y mejora la comunicación dentro de la 
empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

3 

7,3 

7,3 

7,3 

4,00 

4 

9,8 

9,8 

17,1 

3,00 

27 

65,9 

65,9 

82,9 

2,00 

6 

14,6 

14,6 

97,6 

1,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Presupuestos fomentan, facilitan y mejoran la comunicación dentro de la empresa 



Gráfico 45. Distribución porcentual de “Presupuestos fomentan, facilitan y mejoran la 
comunicación dentro de la empresa”. Cadena (2020) 

Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


No es clara la posición de que el presupuesto y su gestión es capaz de fomentar, 
facilitar y mejorar la comunicación dentro de la empresa, pues un 65.85% de los 
encuestados reportaron una posición intermedia (A veces). El 17.08% reportaron 
afirmativamente mientras que igual cantidad reportaron negarlo. Sin embargo, en 
investigaciones como las de Austin y Cheek (1979), Weber y Linder (2005), Garrison, 
Noreen y Brewer (2014), y, finalmente, Walther (ob. Cit), claramente se desarrollan 
ideas que explican como el presupuesto y su proceso de desarrollo y ejecución, 
fomentan y, a su vez requieren, de un proceso de comunicación intra e 
interorganizacional sano y efectivo. Puede entenderse, y hasta esperarse, la falta de 
claridad expresada por los encuestados en relación a esta posición, pues como se 
confirmó, en el subsector el presupuesto es impuesto y no nace de las bases operativas 
de la empresa, quienes, a través de un proceso de trabajo en equipo, liderazgo y 
comunicación efectiva, van preparando, mediante una planeación conjunta, el 
presupuesto completo de la organización. 
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Indicador: Ejecución 


Cuadro 55 

ítem 34 - Los presupuestos juegan un papel protagónico en la coordinación de 
actividades en la empresa 

Porcentaje Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 5,00 

33 

80,5 

80,5 

80,5 

4,00 

8 

19,5 

19,5 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 

1 


Los presupuestos juegan un papel protagónico en la coordinación de actividades en su empresa 

100 






|80,49%| 





|19^S1%| 


5,00 4,00 


Gráfico 46. Distribución porcentual de “Presupuesto juega papel protagónico en la 
coordinación de actividades en su empresa”. Cadena (2020) 
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Los representantes de las empresas encuestadas coinciden en un 100% que el 
presupuesto juega un papel protagónico, en mayor o menor grado, en la coordinación 
de sus actividades, dado que el 80.49% confirma dicho protagonismo al seleccionar 
como opción siempre y un 19.51% la opción casi siempre. El presupuesto correcto o 

no, se percibe como la herramienta protagónica que marca la pauta de las operaciones, 
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en particular, en la coordinación de las actividades que estas conllevan. Esta posición 
mayoritaria de los encuestados, coincide con Libby y Lindsay (2005; 2010; 2018) y 
Dugdale y Lyne (2006), en relación al lugar icónico y prevalente que tiene el 
presupuesto, dentro de las prácticas tradicionales, en todas las funciones de gestión, en 
este caso la de coordinación de actividades operativas. 


Cuadro 56 

ítem 35 - Los presupuestos son indispensables y no puede funcionarse sin ellos 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

26 

63,4 

63,4 

63,4 

4,00 

14 

34,1 

34,1 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 





En su empresa, los presupuestos son indispensable y no se puede funcionar sin ellos 



Gráfico 47. Distribución porcentual de “Los presupuestos son indispensables y no se puede 
funcionar sin ellos”. Cadena (2020) 
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Un 97.6% de las empresas del subsector afirman que el presupuesto es una 
indispensable y no pueden funcionar sin este, pues 63.41% reportan dicha afirmación 
siempre, mientras que 34.15% lo consideran casi siempre. Cuando no se conocen 
alternativas, es obvio esperar que los encuestados respondan mayoritariamente a 
percibir al presupuesto como una herramienta indispensable para operar. Cualquiera 
sea la practica presupuestaria, el presupuesto en la forma que adopte es la brújula que 
indica la dirección y sentido de la empresa. Esto último, lo expresan Libby y Lindsay 
(2007) y Neely, Sutcliff y Heys (2001), cuando definen al presupuesto, con todas sus 
desventajas, como un proceso vital y centro de la organización. 


Indicador: Control 


Cuadro 57 

ítem 36 - El presupuesto se aplica principalmente para reducir costos 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 3,00 

3 

7,3 

7,3 

7,3 

2,00 

22 

53,7 

53,7 

61,0 

1,00 

16 

39,0 

39,0 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


En su empresa el presupuesto se aplica principalmente, para reducir costos 




^53,66%! 






^39,02%| 






P,32%l 






3,00 2,00 1,00 


Gráfico 48. Distribución porcentual de “El presupuesto se aplica para reducir costos”. Cadena 
( 2020 ) 
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Escala 
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Es evidente que las empresas del subseetor no utilizan el presupuesto eomo 
herramienta de redueeión de eostos euando un 92.7% de las empresas afirman nunea 
o easi nunea utilizarlo para tal fin. Tan solo un 7.3% reportan a veees utilizar el 
presupuesto eomo herramienta de eontrol de eostos. La mayoría deseonoee bondades 
de reducción de costos en la herramienta, por desconocimiento dada los niveles de 
educación formal que caracterizan al subsector. En herramientas de gestión avanzadas 
como el TCM o Total Cost Management, el presupuesto es un importante insumo al 
proceso de reducción de costos. Así mismo, siendo el subsector un practicante del 
presupuesto tradicionalista, es de esperarse que esta herramienta no sea utilizada para 
reducción de costos y reducción del acaparamiento de recursos, tal como lo expresan 
Hope y Eraser (2003), precursores de Beyond Budgeting. 

Cuadro 58 

ítem 37 - Junta Directiva o Gerencia General hacen seguimiento a gerentes acerca 
de necesidad de cumplir los objetivos presupuestarios 





Porcentaje 

Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 5,00 

16 

39,0 

39,0 

39,0 

4,00 

25 

61,0 

61,0 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Junta Directiva o Gerencia Generai hace seguimiento a gerentes acerca de necesidad de cumpiir los objetivos 

presupuestarios 



5,00 4,00 


Gráfico 49. Distribución porcentual de “Junta Directiva o Gerencia General hacen seguimiento 
a gerentes acerca de necesidad de cumplir los objetivos presupuestarios”. Cadena (2020) 


Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


Prácticamente, un 100% de los encuestados, reportan en mayor o menor grado, 
que la junta directiva o gerencia general les hacen seguimiento a gerentes acerca de la 
necesidad de cumplir los objetivos presupuestarios. Dada la manera como se 
desarrollan los presupuestos a nivel de la Junta Directiva, para luego imponerse al tren 
gerencial de la mayoría de las organizaciones, es lógico pensar que, no habiendo una 
apropiación de los objetivos, se deba hacer seguimiento marcado, a los gerentes 
operacionales al no ser estos los autores de dicho instrumento. Esta situaeión 
claramente expresada por el resultado anterior, fue confirmada durante entrevistas no 
estructuradas desarrolladas por el investigador. Es importante, mencionar que 
investigadores como Weetman (2013) mencionan como la apropiación de un objetivo 
incide sobre el interés y esmero de cumplirlo. 
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Cuadro 59 


ítem 38 - Junta Directiva o Gerencia General monitorea el desempeño de gerentes 
mediante el cumplimiento de los objetivos presupuestarios 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

17 

41,5 

41,5 

41,5 

4,00 

21 

51,2 

51,2 

92,7 

3,00 

3 

7,3 

7,3 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Junta Directiva o Gerencia General monitorea el desempeño de gerentes mediante el cumplimiento de los 

objetivos presupuestarios 



5,00 4,00 3,00 


Gráfico 50. Distribución porcentual de “Junta Directiva o Gerencia General monitorea el 
desempeño de gerentes mediante el cumplimiento de los objetivos presupuestarios”. Cadena (2020) 
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Un 92.68% de los encuestados reportan que la junta directiva o gerencia general 
monitorea el desempeño de gerentes mediante el cumplimiento de los objetivos 
presupuestarios. En el contexto de presupuestación tradicional, el presupuesto es 
utilizado como instrumento de medición del desempeño, basándose éste en el grado 
de cumplimiento de objetivos. En este sentido, autores como Wiraeus y Creelman, 
documentan acerca de monitoreo de operación a través de la medición y contraste con 
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objetivos, mientras que Van der Steede (2000) asocia estas mediciones y su contraste 
con los objetivos al nivel de desempeño de un gerente. En el mismo orden de ideas, 
Weetman (2013) afirma que, en algunas organizaciones, el presupuesto forma parte 
importante de la evaluación de desempeño de gerentes. Finalmente, Garrison, Noreen 
y Brewer (2014), desarrollan conceptos similares y asocian el desempeño con los 
puntos de referencia o hitos de cumplimiento Adicionalmente, luego de desarrollados 
los presupuestos a nivel de la Junta Directiva, para después imponerse al tren gerencial 
de la mayoría de las organizaciones, es lógico pensar que el presupuesto se use como 
herramienta de control de desempeño de aquellos a quienes se les impuso objetivos a 
cumplir para su posterior compensación. 


Cuadro 60 

ítem 39 - Presupuestos se usan como herramienta para evaluar el 
desarrollo de las distintas actividades de la empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

30 

73,2 

73,2 

73,2 

4,00 

10 

24,4 

24,4 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Presupuestos se usan como herramienta para evaluar el desarrollo de las distintas actividades de la empresa 










|73,17%| 


j24,39%[ 



r 12.44%| 1 


5,00 4,00 3,00 

Gráfico 51. Distribución porcentual de “Presupuestos se usan como herramienta para evaluar el 
desarrollo de las distintas actividades de la empresa”. Cadena (2020) 
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El 97.56% de los encuestados confirman utilizar, en mayor o menor grado, el 
presupuesto como una herramienta para evaluar el desarrollo o avance de las distintas 
actividades de la empresa. Por el contrario, el 2.44% confirma a veces utilizarlo como 
herramienta de evaluación. En investigaciones como la de Garrison, Noreen y Brewer 
(ob. Cit), el presupuesto, y su utilización sirven para evaluar y controlar el desarrollo 
de las actividades de la organización, proceso conocido como control presupuestario. 
Este resultado evidencia que, en el subsector de estudio, la herramienta se utiliza tal 
cual la teoría presupuestaria tradicional la define, o sea, para comunicar los objetivos, 
organizar recursos necesarios para desarrollarlos, evaluar y controlar su ejecución a 
través de las actividades de la empresa. 


Dimensión: Organización de la Empresa 
Indicador: Gestión del Talento Humano 

Cuadro 61 

ítem 40 - La habilidad del gerente, ascensos e ingresos se condicionan a sus 
habilidades de cumplir los objetivos presupuestos 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

9 

22,0 

22,0 

22,0 

4,00 

30 

73,2 

73,2 

95,1 

3,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Habilidad de gerentes, ascensos e ingresos se condicionan a sus habilidades de cumplir objetivos 

presupuestados 



Gráfico 52. Distribución porcentual de “La habilidad del gerente, ascensos e ingresos se 
condicionan a sus habilidades de cumplir los objetivos presupuestos”. Cadena (2020) 
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En 95.12% de los encuestados, en mayor o menor grado, afirman que las 
habilidades, ingresos y ascensos de sus gerentes se condicionan por sus habilidades de 
cumplimiento de objetivos presupuestarios. Un mínimo de 4.88% de los encuestados 
afirman a veces condicionar. La habilidad y oportunidades de desarrollo se dan si el 
gerente cumple los objetivos presupuestarios de manera habitual. Esta visión de 
calificación del tren gerencial de una empresa es de orientación cortoplacista, su 
principal razón, es la de generar confianza superior, tal como lo plantea Libby y 
Lindsay (2018). Por esta razón, se dejan a un lado, habilidades adicionales de carácter 
complementario como liderazgo, ética, entre otras que en la teoría se han desarrollado 
en la medida que se hilvana el corto plazo con el mediano, y más adelante en la escala 
temporal, con el largo plazo. Aun cuando excluidas de la base evaluativa de gerentes 
en el sector, esta base de competencias complementarias blandas, cognitivas y 
conductuales, han sido descritas por Durfee (2006), Hope (2006) y Bilbrough (2014), 
como necesarias para el continuo crecimiento, evolución y desarrollo de una 
organización a través de la gestión de sus gerentes. 
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Cuadro 62 


ítem 41 - El presupuesto se utiliza como herramienta para motivar al gerente a 
mejorar su desempeño 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

10 

24,4 

24,4 

24,4 

4,00 

27 

65,9 

65,9 

90,2 

3,00 

3 

7,3 

7,3 

97,6 

2,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


El presupuesto se utiliza como una herramienta para motivar al gerente a mejorar su desempeño 



Gráfico 53. Distribución porcentual de “Presupuesto se utiliza como herramienta para motivar 
al gerente a mejorar su desempeño”. Cadena (2020) 
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Una gran mayoría de los encuestados representada por un 90.24%, desglosada 
en 24.39% y 65.85%, cuyas opciones fueron Siempre y Casi siempre, respectivamente, 
coinciden que el presupuesto es utilizado como herramienta para motivar al gerente a 
mejorar su desempeño. Contrariamente, un pequeño porcentaje de los encuestados, 
7.32% respondieron a veces, que tienen una posición no concluyente, y una pequeña 
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minoría de 2.44% cuya visión es que casi nunca sirve para motivar al gerente a cargo. 
Efectivamente, se ve como una herramienta motivante, pero desde una perspectiva 
informativa y tal vez operativa. La herramienta tal como la desarrollan en la mayoría 
de los casos, es bastante estática y carecen de posibilidades para pronosticar y hacer 
análisis de sensibilidad. Aun así, según lo afirma Weetman (2013) y Austin y Cheek 
(1979), el presupuesto y sus objetivos actúan como un agente motivador, que logra que 
los empleados, gerente o no, busquen alcanzar sus objetivos. 


Cuadro 63 

ítem 42 - Los presupuestos son utilizados como herramienta de compensación y 
premiación de gerentes 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

5 

12,2 

12,2 

12,2 

4,00 

32 

78,0 

78,0 

90,2 

3,00 

4 

9,8 

9,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 





Los presupuestos son utilizados como herramienta de compensación y premiación a los gerentes 



Gráfico 54. Distribución porcentual de “Presupuestos son utilizados como herramienta de 
compensación y premiación de los gerentes”. Cadena (2020) 
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El 78.05% de los encuestados afirman casi siempre que los presupuestos son 
utilizados como una herramienta de compensación y premiación de los gerentes. 
Adicionalmente, un 12.20% de los encuestados lo afirman siempre, para un total de 
90.25% afirmando en distintos grados el hecho de usar el presupuesto como 
herramienta de compensación y premiación. Un 9.76% realiza dicha afirmación a 
veces. No existe porcentaje alguno que difiera de este hecho. Lo evidenciado por la 
gran mayoría de encuestados, es descrito por distintos autores tales como Hope y 
Fraser (ob.Cit), Walther (ob.Cit) y Beyond Budgeting Organization (2020), quienes 
documentan, cuestionando o no según sea el caso, el hecho de estructurar pautas de 
compensación salarial, incentivos y recompensas sobre la base del presupuesto. En las 
entrevistas no estructuradas, también se confirmó que el presupuesto es la herramienta 
para estimar las componentes de salario variable bajo la cual se contratan a gerentes 
en empresas en el subsector de estudio. 

Así mismo, el investigador de este estudio reafirma que, el uso de esta 
herramienta administrativo-gerencial como pauta de compensación salarial es típico 
en los procesos presupuestarios de arriba hacia abajo o top-down. También es 
interesante como las respuestas de encuestados a ambos ítems (30 y éste) se 
correlacionan con la teoría, pues el proceso mayoritario de despliegue del presupuesto 
es de arriba hacia abajo, y a su vez, el presupuesto se usa como herramienta de 
motivación y pauta de compensación salarial. 
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Indicador: Logística de Producción/Servicio 


Cuadro 64 

ítem 43 - El presupuesto permite alinear la logística de producción o prestación 
de servicios con las ventas de la empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

6 

14,6 

14,6 

14,6 

4,00 

27 

65,9 

65,9 

80,5 

3,00 

8 

19,5 

19,5 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 





El presupuesto permite alinear la logística de producción o prestación de servicios con las ventas de la 

empresa 



Gráfico 55. Distribución porcentual de “Presupuesto permite alinear la logística de producción 
o prestaciones de servicios con las ventas de la empresa”. Cadena (2020) 
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El 80.48% de los encuestados afirman en distintos grados que el presupuesto les 
permite alinear la logística de producción o prestación de servicios con las ventas de 
la empresa. Sincronizar ambas, es importante como parte de las acciones de 
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productividad y eficiencia que toda empresa debe tener. La alineación o sincronización 
entre áreas, particularmente producción y ventas, es tratada en sus investigaciones por 
Cooper y Kaplan (1998) y Pflaeging y Carvalho (2009), mientras investigaban 
iniciativas para lograr eficiencias operacionales y financieras, a través de la reducción 
de la capacidad operativa ociosa. 

Contrariamente, un 19.51% de los encuestados consideran que el presupuesto 
permite alinear a veces ambas áreas de la cadena de negocios de la empresa. Importante 
señalar que, no existen encuestados que ignoren el hecho de que el presupuesto permite 
alinear producción con ventas. 

Alinear producción de bienes o servicios con las áreas comerciales o de ventas 
es un importante uso, y a la vez beneficio, del presupuesto al coadyuvar a la eficiencia 
operacional y financiera. Armonizar la producción o prestación de servicios con la 
comercialización trae reducción de costos y ahorro bajo la forma de eficiencias, 
siempre y cuando exista buena comunicación entre las áreas y el presupuesto de 
gerencia tanto particular como integralmente. 


Cuadro 65 

ítem 44 - Presupuesto de producción constituye un plan financiero para obtener 
un estimado de los volúmenes de producción de la empresa en el tiempo 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

8 

19,5 

19,5 

19,5 

4,00 

28 

68,3 

68,3 

87,8 

3,00 

5 

12,2 

12,2 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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El presupuesto de producción constituye un plan financiero para obtener un estimado de los volúmenes de 
producción de la empresa en el tiempo 



5,00 4,00 3,00 


Gráfico 56. Distribución porcentual de “Presupuesto de producción constituye un plan financiero 
para obtener estimado de los volúmenes de producción de la empresa en el tiempo”. Cadena (2020) 
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Un 87.80% de los encuestados, en mayor o menor grado, afirman que el 
presupuesto de producción constituye un plan de consecución de recursos financieros 
y que a su vez coadyuva a establecer volúmenes de producción de la empresa en el 
tiempo. Esto se evidencia con el hecho de que un 19.51%y68.29%lo afirman siempre 
y casi siempre, respectivamente. Adicionalmente, el 12.20% afirman el hecho a veces. 
En entrevistas no estructuradas, encuestados expresaron la importancia que tiene para 
sus negocios, la alineación de áreas operacionales, pues el presupuesto es una bitácora 
importante en la consecución de recursos financieros ya que la banca privada y estatal 
solicita presupuestos de áreas y planes de comercialización, dentro de los recaudos 
para créditos de capital de trabajo o de inversión productiva, el presupuesto. 

Así mismo, investigadores como Burbano (2005), detallan los procesos de 
planeación financiera, contable y operacional o productiva, junto a la asignación y 
control de recursos materiales y financieros. Similarmente, Beltrán (2020), teoriza 
acerca de la relación entre presupuestos, producción de bienes y servicios y la dotación 
apropiada y oportuna de recursos financieros lograda a través de esta. 
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Indicador: Fuerza Financiera 


Cuadro 66 

ítem 45 - Procesos claros y sistemáticos de presupuestación facilitan acceso al 
recurso financiero vía productividad, ahorro o coordinación 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

5 

12,2 

12,2 

12,2 

4,00 

27 

65,9 

65,9 

78,0 

3,00 

9 

22,0 

22,0 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Procesos claros y sistemáticos de presupuestación facilitan acceso al recurso financiero via productividad, 

ahorro o coordinación 



Gráfico 57. Distribución porcentual de “Procesos claros y sistemáticos de presupuestación 
facilitan acceso al recurso financiero via productividad, ahorro o coordinación”. Cadena (2020) 
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Los encuestados coinciden en un 12.20% y 65.85% al seleccionar las opciones 
siempre y casi siempre, que los procesos claros y sistemáticos de presupuestación 
facilitan el recurso financiero a través de la productividad, ahorros y coordinación. 
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Ambos grupos representan un 78.05% del total encuestados. Adicionalmente, un 
21.95% considera que solo a veces dichos recursos pueden lograr beneficios por vías 
de procesos presupuestarios. Aun cuando no es reconocida como herramienta de 
reducción de costos, si consideran que el proceso claro y sistemática tiene la 
posibilidad de generar eficiencias y ahorros a través de la sincronización de áreas, tales 
como producción y comercialización, así como, logística o despachos. 

En este orden de ideas, Cooper y Kaplan (ob.Cit), precursores del presupuesto y 
costeo basado en actividades (ABB y ABC) respectivamente, detallan como mejoras 
en el proceso de la planeación presupuestaria permiten a los usuarios evolucionar 
administrativamente, e iniciar a través de la nueva práctica presupuestaria, 
productividad, ahorros y reducciones de costos. 

En ese mismo sentido, PJakhotiya (2013), afirma que “... el proceso o enfoque 
sistemático...” presupuestario proporciona bases para desarrollar presupuestos y 
planes operativos eficientes en términos financieros y eficaces, siendo los mismos 
logradles. 


Indicador: Contexto ético 
Cuadro 67 

ítem 46 - Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles de lograr para 
así cumplir los objetivos presupuestarios 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

11 

26,8 

26,8 

26,8 

4,00 

22 

53,7 

53,7 

80,5 

3,00 

6 

14,6 

14,6 

95,1 

2,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles de lograr para así cumplir los objetivos 

presupuestarios 



Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles de lograr para asi cumplir los objetivos 

presupuestarios 


Gráfico 58 Distribución porcentual de “Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles 
de lograr para así cumpUr los objetivos presupuestarios”. Cadena (2020) 
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Un 26.83% de los encuestados afirman que siempre definen sus objetivos de 
manera fácil de cumplir para así lograr sin inconvenientes el cumplimiento de estos. 
En tanto un 53.66% confirman casi siempre definir los objetivos de igual manera, datos 
que totalizan el 80.49%. Adicionalmente, a este porcentaje mayoritario, un 14.63% a 
veces definen los objetivos buscando facilitar su cumplimiento. Esta práctica es común 
y normalmente aceptada en el subsector estudiado, aun cuando en la teoría esta descrita 
como un comportamiento disfuncional de parte de los gerentes, identificada dentro de 
la categoría de holguras o juego presupuestario (budgetary slack o gaming). 

Eos resultados de este ítem y en los demás del indicador Contexto Ético, 
coinciden perfectamente con lo descrito en las investigaciones de Merchant (1985), 
Chow et al (1991), Van der Steede (ob.Cit), Weetman (ob.Cit) y Eibby y Eindsay (ob. 
Cit) quienes han elaborado interesantes teorías y correlaciones acerca del juego 
presupuestario (budgetary gaming), sus antecedentes y distintos efectos. Así mismo. 
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el resultado coincide con las críticas que estos investigadores hacen de este fenómeno 
típico del tradicionalismo presupuestario característico del subsector de estudio. 


Cuadro 68 

ítem 47 - Los objetivos presupuestarios se sobrestiman (gastos) o subestiman 
(ingresos) para absorber las incertidumbres del negocio 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

7 

17,1 

17,1 

17,1 

4,00 

28 

68,3 

68,3 

85,4 

3,00 

6 

14,6 

14,6 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 





Los objetivos presupuestarios se sobrestiman (gastos) o subestiman (ingresos) para absorber ias 

incertidumbres dei negocio 



Gráfico 59. Distribución porcentual de “Los objetivos presupuestarios se sobrestiman (gastos) o 
subestiman (ingresos) para absorber las incertidumbres del negocio”. Cadena (2020) 
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El 85.36% de los encuestados, grupo constituido por aquellos que respondieron 
Siempre y Casi siempre, sobrestiman o subestiman según sea el caso los objetivos para 
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de esta manera absorber las incertidumbres con la diferencia. Adicionalmente, un 
14.63% de los encuestados confirman a veces estimar los objetivos con dichas 
diferencias. Esta práctica conocida con los anglicismos budgetary gaming o budgetary 
gaming, y en español juego presupuestario, aun siendo descrito como comportamiento 
disfuncional, es usado por gerentes, pero controlado por solo algunas de las gerencias 
generales y juntas directivas para evitar desorientación de la empresa y sus áreas en el 
presupuesto por un excesivo uso de esta práctica. La misma coincide con las críticas 
que investigadores citados en el ítem 46 y el marco teórico de la investigación. 


Cuadro 69 

ítem 48 - Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) sobrantes en las partidas 
del presupuesto hacia fínales de año 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

31 

75,6 

75,6 

75,6 

4,00 

9 

22,0 

22,0 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 





Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) sobrantes en las partidas del presupuesto hacía finales de año 
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Gráfico 60. Distribución porcentual de “Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) 
sobrantes en las partidas del presupuesto bacia finales de año”. Cadena (2020) 
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El 97.56%, constituido por un 75.61% que respondió siempre y otro 21.95% que 
respondió casi siempre, afirman gastar completamente los recursos sobrantes en las 
distintas partidas presupuestarias con el objeto de evitar ajustes presupuestarios de 
disminución en el presupuesto de años futuros. Es práctica común y normalmente 
aceptada, aun cuando descrita como un comportamiento disfuncional de parte de los 
gerentes. Adicionalmente, a la disfuncionalidad en términos de conducta, esta 
practicas es cuestionable en cuanto a eficiencia financiera respecta. Ea práctica 
coincide con las críticas que investigadores citados hacen de este fenómeno típico del 
tradicionalismo presupuestario. 

Cuadro 70 

ítem 49 - Para lograr objetivos de gastos presupuestados, los gerentes difieren 
algunos gastos de un periodo a otro 

Porcentaje Porcentaje 



Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 5,00 

30 

73,2 

73,2 

73,2 

4,00 

10 

24,4 

24,4 

97,6 

3,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Para lograr objetivos de gastos presupuestados, los gerentes difieren algunos gastos de un periodo a otro 
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Gráfico 61. Distribución porcentual de “Para lograr objetivos de gastos presupuestados, los 


gerentes difieren algunos gastos de un periodo a otro”. Cadena (2020) 
Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


Un 73.17% de los encuestados afirman diferir gastos y pagos de un periodo a 
otro para busear eumplir el presupuesto de gastos. Adicionalmente, un 24.39% adoptan 
esta práctica casi siempre. Ambos grupos, representan un 97.56% quienes en distintos 
grados afirman diferir gastos y pagos para cumplir objetivos. Finalmente, un 2.44% 
confirma realizar dicha práctica a veces. Sin embargo, la práctica no es rechazada por 
encuestado alguno. Adicional a la disfuncionalidad, por aceptada que sea la práctica, 
esta afecta y genera distorsiones en la data financiera que posteriormente pasara a 
formar parte de futuros presupuestos dada las prácticas tradicionales. La práctica 
coincide con las críticas que investigadores citados hacen de este fenómeno típico del 
tradicionalismo presupuestario. 
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Cuadro 71 


ítem 50 - Para cumplir los objetivos de ventas presupuestadas, los gerentes 
aceleran ventas a finales de mes o de año 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

33 

80,5 

80,5 

80,5 

4,00 

8 

19,5 

19,5 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Para cumplir los objetivos de ventas presupuestadas, los gerentes aceleran ventas a finales de mes o de año 



Gráfico 62. Distribución porcentual de “Para cumplir los objetivos de ventas presupuestadas, 
los gerentes aceleran ventas a finales de mes o de año”. Cadena (2020) 
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Prácticamente, un 100% de los eneuestados, en grados distintos, eonfirman 
presionar las ventas haeia el final de mes, buseando acelerar y adelantar ventas de 
periodos posteriores, para facilitar cumplir el presupuesto de ventas. Esta práetiea es 
tiplea en las áreas comerciales y en despacho. La mayor disfuncionalidad productos 
del juego o budgetary gaming ocurre con las ventas a consignación, las ventas con 
devolución en el siguiente mes y el adelanto de ventas del mes posterior sin garantía 
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de pago. La práctica coincide con las críticas que investigadores citados hacen de este 
fenómeno típico del tradicionalismo presupuestario. 


Cuadro 72 

ítem 51 - El proceso de presupuestación frena las posibilidades de exceder el 
cumplimiento de objetivos según la actitud del gerente a cargo del departamento 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

10 

24,4 

24,4 

24,4 

3,00 

24 

58,5 

58,5 

82,9 

2,00 

7 

17,1 

17,1 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


El proceso de presupuestación frena las posibilidades de exceder el cumplimiento de objetivos según la 
actitud del gerente a cargo del departamento 
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Gráfíco 63. Distribución porcentual de “El proceso de presupuestación frena las posibilidades de 
exceder el cumplimiento de objetivos según la actitud del gerente a cargo del departamento”. 

Fuente: Cadena (2020) 
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El 24.39% de los encuestados casi siempre afirman que el proceso de 
presupuestación frena las posibilidades de exceder el cumplimiento de objetivos. Un 
58.54% respondieron que esta posibilidad puede darse a veces. Finalmente, el 17.07% 
de los encuestados confirman que casi nunca se verá frenado el cumplimiento de 
objetivo. Siendo lo habitual buscar cumplir lo establecido en el presupuesto, y dada la 
metodología de desarrollo de estos donde nace en la alta gerencia y son impuestos, no 
es viable pensar que frenen las posibilidades de exceder las cifras presupuestadas 
(objetivos), por la sencilla razón de que hay incertidumbre y desconocimiento en ellas, 
tras haber sido desarrolladas y definidas por terceros (Junta Directiva, Gerencia 
General, Representante Legal), distintos a sus ejecutores quienes buscaran cumplirlas 
(gerentes de área o funcionales). 

El freno a cumplir, que convierte los objetivos más en personales que en los de 
la empresa, ha sido ampliamente estudiada por Mowday et al (1979). Así mismo, Hope 
y Fraser (2003) destallan esta conducta disfuncional que restringe o limita el logro, 
cuando contrastan contratos de desempeño fijo versus variable. Finalmente, Neely, 
Sutcliff y Heyns (2001) realizan fuertes critican a esta práctica característica del 
tradicionalismo presupuestario. Aun cuando los resultados expresados por los 
encuestados, no afirman claramente que un presupuesto actúe como freno al 
cumplimiento de objetivos, es de hacer notar, que cumpliéndose otros antecedentes 
que correlacionan con dicha situación, es opinión del investigador, que la variabilidad 
de los estimados (objetivos) y la incertidumbre de cumplimiento de estos, dificulta 
visualizar el logro de objetivos, explicando así el resultado. 
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Cuadro 73 

ítem 52 - Los objetivos presupuestarios tienen la capacidad de aumentar la 
productividad en los departamentos del negocio 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

11 

26,8 

26,8 

26,8 

3,00 

25 

61,0 

61,0 

87,8 

2,00 

5 

12,2 

12,2 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Los objetivos presupuestarios tienen la capacidad de aumentar la productividad en los departamentos del 
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Los objetivos presupuestarios tienen la capacidad de aumentar la productividad en los 
departamentos del negocio 


Gráfico 64. Distribución porcentual de “Los objetivos presupuestarios tienen la capacidad de 
aumentar la productividad en los departamentos del negocio”. Cadena (2020) 
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Tan solo un 26.83% de los encuestados coinciden casi siempre que los objetivos 
presupuestarios tienen la capacidad de aumentar la productividad en los departamentos 
de la empresa. La mayoría de los encuestados, representados por un 60.98% a veces 
confirman dicha relación, mientras que el 12.20% afirma que los objetivos 
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presupuestarios casi nunca son capaces de aumentar la productividad interna de la 
organización. 

Al respecto, los autores Garrison, Noreen y Brewer (ob. Cit), argumentan que la 
capacidad de aumentar la productividad en una empresa está asociada a la manera 
como se administra el desempeño gerencial de objetivos, las variaciones por 
incumplimiento de estos, y lo punitivo o no de los planes de acción para la 
recuperación de resultados, más que a los objetivos presupuestarios en sí. En 
conclusión, los sistemas alternativos de control de gestión de negocios de carácter 
punitivo con el incumplimiento de objetivos, generarán lejos de cooperación y 
productividad, hostilidad, tensión, malestar y desconfianza 

En empresas más desarrolladas y evolucionadas es lógico afirmar, como de 
hecho puede verificarse dentro de la teorización de los autores citados anteriormente 
y Weetman (ob.Cit), que un presupuesto y sus objetivos correctamente definidos, son 
capaces de aumentar la productividad operacional de una empresa, y a su vez, motivar 
a los ejecutores de la operación a buscar óptimos resultados. Sin embargo, puede 
verificarse dentro de las respuestas de los encuestados en otros ítems, que la confianza 
que existe en el proceso es alta, más no en los valores presupuestados. Esto se 
evidencia con los bajos niveles de cumplimiento de objetivos informados por los 
encuestados. No es posible observar capacidades de aumento de productividad en un 
proceso tan incierto y de baja apropiación, como lo expresa Weetman (ob.Cit), al ser 
éste impuesto por la alta gerencia. 
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Indicador: Competitividad 


Cuadro 74 

ítem 53 - Usar practicas presupuestarias innovadoras constituye una diferencia 
competitiva importante entre empresas del sector de estudio 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

6 

14,6 

14,6 

14,6 

3,00 

22 

53,7 

53,7 

68,3 

2,00 

13 

31,7 

31,7 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 




Usar practicas presupuestarias innovadoras constituye una diferencia competitiva importante entre empresas 

dei sector de estudio 



Gráfico 65. Distribución porcentual de “Usar practicas presupuestarias innovadoras constituye 
una diferencia competitiva importante entre empresas del sector de estudio”. Fuente: Cadena 
( 2020 ) 
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Afirman los encuestados en un 14.6%, que el uso de prácticas presupuestarias 

innovadoras puede constituir una diferencia competitiva significativa dentro de las 

empresas del subsector de estudio. En tanto un 53.7% de los encuestados, consideran 

que a veces prácticas presupuestarias innovadoras pueden constituir una diferencia 
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competitiva, mientras que un importante 31.7% de las empresas del subsector 
consideran que casi nunca la innovación en prácticas presupuestarias pueda constituir 
la ventaja competitiva tal como se planteó. En opinión del investigador del estudio, el 
desconocimiento generalizado en relación a prácticas presupuestarias alternativas, las 
tendencias y opciones existentes, hacen que la innovación no sea percibida en el 
contexto administrativo-gerencial, sino más bien en lo tecnológico y productivo. Esta 
situación es lógica, habiendo evidenciado el nivel de desarrollo insipiente del subsector 
de estudio en lo administrativo-gerencial. 

Contrariamente, investigaciones como las de Horváth y Sauter (2004) y Durfee 
(2006), afirman que las empresas en desarrollo, adoptan nuevas prácticas con miras a 
fomentar y evolucionar acogiéndose a innovaciones que coadyuven a la gestión de 
negocios. El investigador es de la opinión que las practicas presupuestarias, la 
innovación y la gestión de negocios, constituyen una importante trilogía cuya 
sincronización y ajuste, según la realidad de cada empresa, subsector o sector 
productivo, brinda diferencias competitivas que automáticamente se trasladen a los 
resultados en términos financieros, productividad, motivación y satisfacción tanto del 
personal como de proveedores y clientes, así como, distintos perfiles de conducta 
gerencial según se requiera. 


Indicador: Rentabilidad 
Cuadro 75 

ítem 54 - El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la 
rentabilidad de las unidades de negocio 



Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

7 

17,1 

17,1 

17,1 

4,00 

23 

56,1 

56,1 

73,2 

3,00 

9 

22,0 

22,0 

95,1 

2,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la rentabilidad de las unidades de negocio 



Gráfíco 66. Distribución porcentual de “El proceso de presupuestación es fundamental para el 
logro de la rentabilidad de las unidades de negoeio”. Cadena (2020) 
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Un 17.07% coinciden en la opción siempre, que en sus organizaciones el 
presupuesto es fundamental para lograr la rentabilidad. Un 56.10%, importante 
mayoría, coincide con dicha opcion casi siempre, por lo que un 73.17% de los 
encuestados, en mayor o menor grado, coinciden acerca de la importancia del proceso 
de presupuestación para lograr la rentabilidad de las empresas. Sumado a ello, un 
21.95% de los encuestados expresan una posición no concluyente, pues confirman que 
dicha relación se da a veces. Finalmente, un pequeño 4.88% del sector casi nunca 
asocian el proceso de presupuestación y la rentabilidad. 

Investigadores defensores del tradicionalismo presupuestario como Libby y 
Lindsay (2005; 2010; 2018) y su versión mejorada conocida como “mejores práctica 
de presupuesto” (better budgeting) representadas por los mismos Libby y Lindsay 
(ob.cit) y Neely, Sutcliff y Heyns (2001), por mencionar algunos, tienen dentro de sus 
máximas la búsqueda de la rentabilidad a toda costa. No es de extrañar que, siendo el 
subsector en estudio, un bastión del tradicionalismo presupuestario, la gran mayoría 
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de los encuestados respondan afirmando la necesidad fundamental que tienen, en el 
logro de la rentabilidad como máxima por encima de cualquier otro indicador de 
resultado. 


Indicador: Eficiencia 
Cuadro 76 

ítem 55 - El presupuesto es una herramienta de control efectiva que garantiza la 
óptima utilización de los recursos asignados 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

6 

14,6 

14,6 

14,6 

4,00 

20 

48,8 

48,8 

63,4 

3,00 

11 

26,8 

26,8 

90,2 

2,00 

4 

9,8 

9,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la rentabilidad de las unidades de negocio 



El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la rentabilidad de las unidades de 

negocio 


Gráfico 67. Distribución porcentual de “El presupuesto es una herramienta de control efectiva 
que garantiza la óptima utilización de los recursos asignados”. Cadena (2020) 
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Un 14.6% de los encuestados coinciden en la opción siempre que el presupuesto 
es una herramienta de control efectiva para garantizar una óptima utilización de los 
recursos. Adicionalmente, un 48.8%, importante mayoría, coincide en que casi 
siempre, por lo que un 63.4% de los encuestados, ven al presupuesto como un efectivo 
control para garantizar un uso óptimo de los recursos. Sumado a esto, hay un 26.8% 
de los encuestados que manifiestan una posición no concluyente, pues confirman que 
dicha relación se da a veces. 

Finalmente, un 9.8% del sector manifiestan que casi nunca ven en el presupuesto 
esta posibilidad. La relación entre presupuesto y uso de recursos es propia de la 
práctica presupuestaria tradicional y de su versión mejorada conocida como “mejores 
prácticas de presupuesto”. Siendo predominante el tradicionalismo presupuestario en 
el subsector en estudio, es lógico que una importante mayoría de los encuestados, así 
lo expresen. En ese sentido Garrison, Noreen y Brewer (ob.Cit), definen dentro de los 
beneficios de presupuestar, la asignación y control efectivo de los recursos 
garantizando su optimo uso. En ese mismo orden de ideas, Hope y Eraser (2003a), 
detallan como el uso óptimo de recursos asignados en base a su demanda, minimiza 
costos y proporciona eficiencia y productividad. 

Las repuestas de los encuestados, aun cuando coinciden con la teorización, no representan 
contundentemente la posición de los investigadores mencionados, posiblemente por la falta de 
visión en cuanto a lo trascendental que pueden ser las practicas presupuestaria en una empresa 
y en la gestión de esta. 
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Indicador: Eficacia 


Cuadro 77 

ítem 56 - Los presupuestos son muy lentos en detectar problemas operativos 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

25 

61,0 

61,0 

61,0 

4,00 

12 

29,3 

29,3 

90,2 

3,00 

4 

9,8 

9,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 




Los presupuestos son muy lentos en detectar problemas operativos 
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Gráfico 68. Distribución porcentual de “Los presupuestos son muy lentos en detectar problemas 
operativos”. Fuente: Cadena (2020) 
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Un mayoritario 60.98% de los encuestados, consideran que siempre los 
presupuestos no tienen la capacidad de detectar problemas operativos oportunamente. 
Sumado a esto, un 29.27% afirman que casi siempre no tienen tal incapacidad de 
detección. En conclusión, un 90.25% de los encuestados, en mayor o menor grado, 
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afirman que el presupuesto es lento para detectar problemas operativos cuando estos 
ocurren. Lograr definir correctos estimados, cónsonos y realistas con los resultados 
deseados y a esperar, permiten minimizar las diferencias entre los valores reales y 
aquellos pronosticados. Así mismo, el uso de tecnologías informáticas especializadas 
en presupuesto permite extrapolar y pronosticar resultados proyectados. 

Ambas situaciones favorecen la detección temprana de diferencias en el corto 
plazo, típicas de problemas de carácter operacional. Sin embargo, las confirmadas 
diferencias entre estimados y valores reales, hacen que el presupuesto se desactualice 
rápidamente y que sea incapaz de proyectar y de esta manera detectar discrepancias 
tempranamente. 

En ese sentido, Ross (2008) confirmó la dificultad de actualizar el presupuesto 
y explicar las variaciones mencionadas. Adicionalmente, Wiraeus y Creelman (2019) 
y Libby y Lindsay (2007), confirman que cuando hay robustez en los procesos, 
incluyendo capacitación y herramientas, los presupuestos en sus versiones 
tradicionalistas o mejoradas, serán capaces de detectar problemas, los cuales, a nivel 
de la data, se verán inicialmente como pequeñas diferencias. 


Indicador: Relación entre practicas presupuestarias y desempeño gerencial 
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Cuadro 78 


ítem 57 - Calificación integral de la gestión de negocios en su empresa teniendo 
en cuenta el cumplimiento de objetivos, calidad de productos, lealtad de los 
clientes, satisfacción de los clientes, productividad, eficiencia y eficacia, 
motivación del personal, ética e integridad 

Estadísticos Descriptivos 

Variable: C59 


N Válido 

41 

Perdidos 

0 

Media 

56,0976 

Desv. Desviación 

10,27814 

Asimetría 

,161 

Error estándar de asimetría 

,369 

Curtosis 

-,188 

Error estándar de curtosis 

,724 


C59 - Calificación integral de la gestión de negocios en las empresas 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 35,00 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

40,00 

3 

7,3 

7,3 

9,8 

45,00 

5 

12,2 

12,2 

22,0 

50,00 

5 

12,2 

12,2 

34,1 

55,00 

9 

22,0 

22,0 

56,1 

60,00 

8 

19,5 

19,5 

75,6 

65,00 

5 

12,2 

12,2 

87,8 

70,00 

2 

4,9 

4,9 

92,7 

75,00 

2 

4,9 

4,9 

97,6 

80,00 

1 

2,4 

2,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Calificación integral de la gestión de negocios en las empresas 


Medías 56.10 

Desviación estándar = 10,278 
Ns41 



30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00 


C59 

Gráfico 69, Distribución porcentual de “Calificación integral la gestión de 
negocios en su empresa”. Cadena (2020) 

Escala 
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Los resultados de gestión integral de los 41 encuestados fueron tabulados en 
intervalos de 5 puntos de gestión, y sus medidas de tendencia media calculadas: 

Media (p) = 56.10 

Desviación estándar (a) = 10.28 

Adicionalmente, se calcularon los coeficientes de forma, coeficiente de asimetría 
y curtosis. El primero, coeficiente de asimetría, según Walpole et al (2012), indica si 
hay el mismo número de elementos a la izquierda y derecha de la media. El coeficiente 
de asimetría calculado fue superior a cero o positivo de - 1 - 0 . 161 , el cual indica que la 
cola de la distribución se alarga a la derecha para valores superiores a la media. 

Ea curtosis como coeficiente de forma es la medida de cuan escarpada o achatada 
es la curva. En el caso de las 41 observaciones de gestión integral, la curtosis calculada 
fue negativa de -0.188. Este valor menor a cero, señala Walpole et al (ob.cit), indica 
un exceso de curtosis que se traduce en un poco concentración de valores alrededor de 
la media presentándose una forma más achatada de lo normal. 
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Bien se documentó en la investigación que el subsector en estudio, aun con los 
auxilios en relación a programas de productividad y otros como el control de 
importaciones cuando se inició la crisis del subsector, no ha logrado recuperar la senda 
de resultados financieros y comerciales exitosos. Puede verse en este indicador que los 
niveles de cumplimiento de los presupuestos y del logro integral de los resultados es 
muy bajo. Por un lado, el hecho de que no existe un proceso realmente integral, 
cónsono y compartido, hace que los presupuestos sean cuestionados por las bases, y, 
por ende, sus niveles de esmero para el logro de objetivos sean bajos, a diferencia de 
los altos niveles que generaría el hecho de confeccionar estos en las bases, e ir 
fusionando presupuestos parciales, o sea, bajo un esquema de abajo hacia arriba, 
generando así, la apropiación de los objetivos por parte de los responsables de ellos. 

Otro elemento que maquilla o genera algún tipo de sesgo por mala praxis son los 
bajos niveles de profesionalismo entre los autores y posteriormente, ejecutores de los 
planes presupuestarios y de la dirección de las empresas. Es evidente la necesidad de 
fortalecer la estructura organizativa y de procesos para conseguir mejores resultados 
sea con prácticas de corte tradicional o cualquiera otra. 


Cuadro 79 

ítem 58 - El proceso de presupuesto es efectivo en adaptarse a los cambios 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 4,00 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

3,00 

15 

36,6 

36,6 

39,0 

2,00 

21 

51,2 

51,2 

90,2 

1,00 

4 

9,8 

9,8 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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El proceso de presupuesto es efectivo en adaptarse a los cambios 
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Gráfico 70. Distribución porcentual de “El proceso de presupuesto es efectivo en adaptarse a los 
cambios”. Cadena (2020) 
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Un mínimo de los encuestados, 2.44%, indican algún nivel de aseveración que 
el presupuesto puede ser efectivo en adaptarse a los cambios. El 36.59% de los 
encuestados manifiestan una posición poco concluyente al respecto, al afirmar que a 
veces puede o no ser efectivo el presupuesto en su adaptación a cambios. La gran 
mayoría de los encuestados, 60.98%, representada en la opción casi nunca coinciden 
con dicha afirmación (51.22%) y en la opción nunca (9.76%) encuestados que 
presentan la posición de que el presupuesto no es efectivo en adaptarse a los cambios. 

Contrariamente a lo expresado por los encuestados. Robledo (2017) plantea la 
importancia del papel estratégico que tiene el presupuesto y la gestión de negocios, 
pues crea un balance entre el enfoque de perseguir un objetivo y la habilidad de poder 
cambiar de dirección y adaptarse cuando sea necesario Así mismo, es importante 
considerar que cualquier discrepancia entre lo real y lo pronosticado, pueda detectarse 
tempranamente para accionar planes correctivos que encaucen a la empresa hacia el 
logro de objetivos. Es vital, la fácil y rápida actualización del presupuesto para poder, 
en empresas de corte tradicionalista en lo presupuestario, efectivamente responder al 
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cambio. En el ítem 27, al igual que Ross (2008), se expresa la dificultad de usuarios 
para actualizar y explicación de variaciones producto de las discrepancias. 

Se detectó entre las empresas del subsector del estudio, como siendo 
tradicionalistas en lo presupuestario, esta herramienta, vital para la operación, nace 
con errores de estimación y sesgos, y que además se desactualiza con rapidez, al nivel 
de que los ejecutores pierden rápidamente su rumbo y enfoque en lo operativo. Esta 
presbicia y miopía gerencial, tal como la describen Gil (2017) y Osma y Mercado 
(2019), impide la canalización correcta, oportuna y efectiva de las acciones de la 
empresa con miras al cumplimiento de objetivos a corto y mediano plazo. 


Cuadro 80 

ítem 59 - El proceso presupuestario genera valor a la gestión de la empresa 



Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

4,00 

3 

7,3 

7,3 

9,8 

3,00 

27 

65,9 

65,9 

75,6 

2,00 

10 

24,4 

24,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Gráfico 71. Distribución porcentual de “El proceso presupuestario de la empresa genera valor a 
la gestión de la empresa”. Cadena (2020) 
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Un 9.76% de los encuestado, representados por aquellos que respondieron 
Siempre y Casi Siempre, afirman que el proceso de presupuestos genera valor a la 
gestión de la empresa. Una gran mayoría de los encuestados, 65.85%, poseen una 
posición poco concluyente a responder que a veces el proceso de presupuestación 
genera valor. Finalmente, casi una cuarta parte de los encuestados, 24.39%, afirman 
que el presupuesto no genera valor alguno al proceso de gestión. 

Es evidente, en la opinión del investigador que, en las condiciones actuales de 
dependencia del presupuesto, por un lado, y de baja confiabilidad de las cifras dada la 
metodología de planificación utilizada, el sentido que los encuestado le dan a la 
creación de valor por parte del presupuesto, no llegue al 10%. El concepto de valor, 
entendido como el grado de colaboración del presupuesto con los procesos de gestión, 
ha sido detalladamente investigado, así como sus correlaciones con otras variables 
como la confianza superior y la evaluación del desempeño, por investigadores citados 
como Eibby y Einsay (2010; 2018), Chenhall y Moers (2007) y Starbuck (2004; 2005). 

Cuadro 81 

ítem 60 - El presupuesto es una herramienta confiable para medir el desempeño 


de los gerentes 

Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido 5,00 

2 

4,9 

4,9 

4,9 

4,00 

24 

58,5 

58,5 

63,4 

3,00 

12 

29,3 

29,3 

92,7 

2,00 

3 

7,3 

7,3 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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El presupuesto es una herramienta confiable para medir el desempeño de los gerentes 



Gráfico 72. Distribución porcentual de “El presupuesto es una herramienta confíable para medir 
el desempeño de los gerentes”. Cadena (2020) 
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El 63.42% de los encuestados, en mayor o menor grado, ven al presupuesto como 
una herramienta confiable para medir el desempeño de los gerentes. Un 29.29% 
asumen una posición inconclusa a responder que a veces. Una minoría de los 
encuestados, correspondiente al 7.32%, nunca no ven al presupuesto como instrumento 
confiable de medición del desempeño gerencial. 

Investigadores citados como Libby y Lindsay (ob.Cit) y Weetman (ob.Cit), 
indagan como en empresas cuyas practicas presupuestarias son de corte tradicional o 
en aquellas que usan prácticas presupuestarias mejoradas, el presupuesto es la 
herramienta por excelencia para medir el desempeño gerencial, sin esto significar que 
la misma sea confiable. Particularmente, en el subsector del estudio, se evidencia dicha 
posición por una mayoría de los encuestados, aun con el nivel de desconfianza que 
pueda haber, no en la herramienta en sí, sino en los objetivos estimados e impuestos 
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por la alta gerencia. Es de hacer notar que más que confiable, el presupuesto es la única 
herramienta de medición del nivel de logro expresado en cada objetivo 


Indicador: Relación entre practicas presupuestarias y desempeño financiero 
Cuadro 82 

ítem 61 - Grado de dificultad enfrentado por los Gerentes para lograr los 


objetivos financieros expresados en el presupuesto fue 

Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Virtualmente imposibles de 

lograr 

5 

12,2 

12,2 

12,2 

Logrables con mucho esfuerzo 

13 

31,7 

31,7 

43,9 

Ajustado. Prácticamente 

inlogrables 

23 

56,1 

56,1 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Gráfico 73. Distribución porcentual de “Grado de dificultad enfrentado por los Gerentes para 
lograr los objetivos financieros expresados en el presupuesto fue Cadena (2020) 
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Escala y escala alternativa numérica: 


Ninguna dificultad. Los objetivos fueron muy fáciles de lograr sin 
esfuerzo alguno 

1 

Logrables con poco esfuerzo 

2 

Logrables con mucho esfuerzo 

3 

Ajustado. Prácticamente inlogrables 

4 

Virtualmente imposibles de lograr 

5 


Es de importancia indicar que el 87.81% de los encuestado respondieron que los 
objetivos financieros expresados en el presupuesto eran logradles con mucho esfuerzo 
y de manera muy ajustada, percibida como prácticamente inlograble. Solo un 12.20% 
ven como virtualmente inlogrables los objetivos planteados. Vale señalar que, aun 
cuando los objetivos en la mayoría de los casos no fueron desarrollados por los 
gerentes operativos, sino por la alta gerencia y juntas directivas, la visión de aquellos 
responsables de su cumplimiento es bastante positiva en cuanto a las posibilidades de 
lograr los mismos. 

No hay informaciones suficientes para inferir si es que estos objetivos 
desarrollados en el pináculo de las empresas, sufre de juego presupuestario, o sea, se 
definen con el objeto de su fácil logro, o si por el contrario, sustentados en los años de 
experticia, aun sin mayores niveles educativos, estos están relativamente bien 
definidos y sustentados, como para ver la posibilidad de lograrlos, como se pudo 
evidenciar. 

Por otro lado, partiendo del hecho de que los objetivos financieros son 
simplemente objetivos del presupuesto a cumplir, y partiendo de las respuestas de 
ítems anteriores, así como los contrastes teóricos de investigadores citados, puede 
decirse que las respuestas de los encuestados coinciden con Merchant y Van der Steede 
(ob.Cit), Libby y Lindsay (ob.Ct) y Burbano (ob.Cit), como herramientas que 
coadyuvan al gerente a cumplir objetivos financieros, aun cuando sus caminos para el 
logro estén llenos de incertidumbre. 
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Cuadro 83 

ítem 62 - Qué tan probable será que los objetivos financieros se logren para un 
año en particular 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Se cumplen entre 50% y 69% 

del tiempo 

11 

26,8 

26,8 

26,8 

Se cumplen entre 30% y 49% 

del tiempo 

14 

34,1 

34,1 

61,0 

Se cumplen entre 10% y 29% 

del tiempo 

16 

39,0 

39,0 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


Qué tan probable sera que los objetivos financieros se logren para un año en particular 



Gráfico 74. Distribución porcentual de “Qué tan probable será que los objetivos financieros se 
logren para un año en particular”. Cadena (2020) 


Escala y escala numérica alternativa: 


Se cumplen el 100% del tiempo 

8 

Se cumplen entre 90% y 99% del tiempo 

7 

Se cumplen entre 80% y 89% del tiempo 

6 

Se cumplen entre 70% y 79% del tiempo 

5 

Se cumplen entre 50% y 69% del tiempo 

4 

Se cumplen entre 30% y 49% del tiempo 

3 

Se cumplen entre 10% y 29% del tiempo 

2 

Se cumplen entre 0% y 9% del tiempo 

1 
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El 100% de los encuestados respondieron que los objetivos financieros 
planteados en los presupuestos se cumplen entre un 10% y 59% del tiempo. El 26.83% 
dice lograrlos entre un 50% y 59% del tiempo, mientras que el 34.15% afirman 
lograrlos entre un 30% y 49% del tiempo. El último grupo, es el nivel más bajo de 
cumplimiento es el más alto de todos, siendo un 39.02% aquellos que confirman 
cumplir dichos objetivos entre un 10% y 29% del tiempo. Se evidencia un alto y 
mayoritario incumplimiento de los objetivos financieros presupuestados en distintos 
niveles. 

Aun cuando no hay evidencias para inferir exactamente las razones, pueden 
hipotéticamente argumentarse incorrectas estimaciones y pronósticos por falta de 
preparación profesional, desconocimiento del subsector al desarrollarse los objetivos 
financieros fuera de los niveles operativos, desmotivación en los niveles operacionales 
al no participar estos en el desarrollo de los objetivos presupuestados. 


Dimensión: Innovación 

Indicador: Monitoreo innovador del mercado 

Cuadro 84 

ítem 63 - La empresa monitorea su competitividad en el mercado para realizar 
innovaciones 





Porcentaje 

Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 5,00 

6 

14,6 

14,6 

14,6 

4,00 

18 

43,9 

43,9 

58,5 

3,00 

14 

34,1 

34,1 

92,7 

2,00 

3 

7,3 

7,3 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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La empresa monitorea su competitividad en el mercado para realizar Innovaciones. 



Gráfico 75. Distribución porcentual de “La empresa monitorea su competitividad en el mercado 
para realizar innovaciones”. Cadena (2020) 


Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


Se evidencia con base a las respuestas obtenidas que hay un proceso 
generalizado, aunque tal vez no formalizado, de vigilancia tecnológica. En otras 
palabras, las empresas están pendientes de lo que cada una hace en términos de mejores 
prácticas o innovaciones, para averiguar y replicar si está dentro de su alcance y 
posibilidades. En tal sentido, se observa que un 58.53% de los encuestados, 
constituidos por aquellos que siempre monitorean y por aquellos que casi siempre lo 
hacen, ambos grupos realizan seguimiento a lo que ocurre en el subsector. Por otro 
lado, hay un 34.15% que a veces realiza dicho monitoreo. Einalmente, hay un sector 
minoritario, representado por un 7.32%, que hace caso omiso a lo que pueda ocurrir 
en términos de innovación en el subsector. 

Aunque no está formalizado, las empresas del subsector en estudio realizan 
continuamente el monitoreo de los factores externos, buscando asociar acciones de 
innovación a mejores resultados e historias de éxito en el subsector. Resultado que 
tiene dos explicaciones: Una, basada en el conocimiento popular de que en Santander 
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los negocios en cualquier escala están pendientes uno del otro, para replicar desde el 
mismo negocio, si este es percibido como exitoso, así como sus productos y estrategias 
de ser necesario. La otra explicación, la proporciona Krugman (1986) con sus 
hallazgos, cuando afirma que la competitividad se relaciona con la productividad a 
través de la innovación. Esto último, permite entender las razones detrás del continuo 
y permanente monitoreo entre los negocios. 

Es de considerar que, teniendo varios mecanismos para incorporar los cambios 
de innovación en los procesos, la situación del subsector, llevaría a las empresas 
deseosas de mejora a abruptamente incorporar las innovaciones, en lugar de hacerlo 
de manera gradual o fusionándolas con las practicas existentes como teóricamente se 
plantea. Ea innovación debe asumirse desde una perspectiva estratégica y forma parte 
de los procesos formales de las organizaciones o del subsector, pues actualmente el 
proceso de innovación es inexistente. Adicionalmente, la estrategia, aunque informal 
puede considerarse como “reactiva” ya que la mayoría de las organizaciones están a la 
espera de que otra actúe y tomen la iniciativa. 


Indicador: Presupuesto como estimulante de la innovación 
Cuadro 85 

ítem 64 - El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene la capacidad de estimular 
la innovación en la empresa 





Porcentaje 

Porcentaje 


Frecuencia 

Porcentaje 

válido 

acumulado 

Válido 4,00 

1 

2,4 

2,4 

2,4 

3,00 

17 

41,5 

41,5 

43,9 

2,00 

21 

51,2 

51,2 

95,1 

1,00 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene la capacidad de estimular la innovación en la empresa 



Gráfico 76. Distribución porcentual de “El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene la 
capacidad de estimular la innovación en la empresa”. Cadena (2020) 


Escala 


Siempre 

Casi Siempre 

A veces 

Casi Nunca 

Nunca 

5 

4 

3 

2 

1 


Una importante mayoría de los eneuestados, representada por el 56.10%, 
agrupados entre quienes respondieron Nunea (4.88%) y Casi Nunea (51.22%), 
conciben al presupuesto como una herramienta capaz de estimular la innovación. Un 
importante porcentaje de los eneuestados, representada por quienes respondieron A 
veces, calculado en un 41.46%, que tiene una posición intermedia e indecisa al 
respecto. Finalmente, una pequeña minoría estimada en 2.44%, consideran que casi 
siempre el presupuesto, a través de sus objetivos, es capaz de estimular la innovación. 

Es interesante estar al tanto como varios investigadores definen a la innovación, 
como un antecedente al logro de objetivos, mientras que otros contrariamente, como 
lo plantean en este ítem, definen a la innovación como producto de la estimulación 
organizacional, generada por el logro de objetivos. Es el caso de Ordoñez (2011), que 
al igual que los entrevistados, teoriza acerca de cómo el uso de innovación coadyuva 
al logro de los objetivos de la empresa, cuando la innovación se asume desde una 
perspectiva estratégica. Apoyando esta misma posición, Robledo (ob.Cit), ofrece 
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evidencias empíricas de como las empresas que adoptan estrategias de innovación 
apropiadas, alcanzan posiciones de ventaja competitivas. Complementando lo antes 
expresado, Dodgson, Dann y Salter (2008), afirman que planteada la estrategia de 
innovación que sea, ésta identificará las tecnologías y procesos que deben desarrollarse 
para lograr la posición descrita por Robledo (ob.Cit). 

Finalmente, en opinión del investigador de este estudio. Cadena (2020), lejos de 
ser procesos mutuamente excluyentes, en cuanto a la posición de quien antecede a 
quien, el proceso es más bien cíclico e inicia con los objetivos o con las estrategias de 
innovación, dependiendo de la situación y posición de la empresa, para repetirse 
cíclicamente. Así mismo, el desconocimiento generalizado acerca de las prácticas 
presupuestarias existentes y alternativas, así como, sus beneficios a nivel de la 
organización y al tren gerencial a cargo de estas, hace que la inmensa mayoría de las 
empresas no asocien innovación con las practicas presupuestarias. 


Indicador: Proactividad a innovar 
Cuadro 86 

ítem 65 - Si cambiando sus prácticas presupuestarias actuales por otras, 
mejorasen resultados, ambiente y funcionamiento de empresa, actitud del 
gerente, decidiría... 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

, , No haría cambio alguno manteniendo el 

Valido 

modelo presupuestario vigente 

4 

9,8 

9,8 

9,8 

Lo haría de inmediato 

23 

56,1 

56,1 

65,9 

Haría la inversión en sistemas y 
capacitación, y en un periodo de 6 meses 
migra 

3 

7,3 

7,3 

73,2 

Haría la inversión en sistemas y 
capacitación, y en un periodo de 1 año 
migrar 

1 

2,4 

2,4 

75,6 

Evaluaría detenidamente, y mantendría 
mi modelo actual para no arriesgar 

10 

24,4 

24,4 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Si cambiando sus prácticas presupuestarias actuales por otras, mejorasen resultados, ambiente y 
funcionamiento de empresa, actitud del gerente, decidirla ... 



Lo haría de inmediato 


Evaluarla 
detenidamente, y 
mantedria mi modelo 
actual para no arriesgar 


Haría la inversión en 
sistemas y 
capacitación, y en un 
periodo de 6 meses 
migra 




3 . 


Haría la inversión en 
sistemas y 
capacitación, y en un 
periodo de 1 año 
migrar 


No haría cambio 
alguno manteniendo el 
modelo presupuestario 
vigente 


Gráfico 77. Distribución porcentual de “Si cambiando sus prácticas presupuestarias actuales por 
otras, mejorasen resultados, ambiente y funcionamiento de empresa, actitud del gerente, decidiría 

Fuente: Cadena (2020) 


Escala y escala alternativa numérica: 


Lo haría de inmediato 

5 

Evaluaría detenidamente, y mantendría mi modelo actual para no 
arriesgar 

4 

Haría la inversión en sistemas y capacitación, y en un periodo de 6 
meses migraría 

3 

Haría la inversión en sistemas y capacitación, y en un periodo de 1 
año migraría 

2 

No haría cambio alguno manteniendo el modelo presupuestario 
vigente 

1 


Los encuestados, representados en un 56.10%, arriesgadamente y de manera casi 
impulsiva, cambiarían sus prácticas presupuestarias de inmediato, si con ello 
mejorasen resultados, ambiente laboral y la actitud de trabajadores entre otros. Pero 
un 24.39% evaluaría profundamente y se mantendría igual, mientras evidentemente, 
tomando acciones de cambio de haber mejoras. Entre ambos grupos hay cerca de 
80.49%. Adicionalmente, hay un 9.76% que haría inversiones en sistemas y 
capacitación de ser necesarias, y harían cambios entre 6 meses hasta 1 año. Tan solo 
un 9.76% no haría cambio alguno ni se molestaría en evaluar. 

Es evidente el deseo de inmediatez expresado en las respuestas de una 

importante mayoría de los encuestados, por lo que se considera que las empresas del 
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subsector dada su situación económica y de modus supervivencia, buscarían 
incorporar las prácticas presupuestarias de manera agresiva y rápida, seguida por 
aquellas reactivas que solo esperan un buen resultado a raíz de la innovación. 
Resultados coincidentes con los teóricos Horváth y Sauter (2004) y Durfee (2006), 
cuando afirman que las empresas en su proceso de desarrollo, adoptan nuevas prácticas 
presupuestarias que favorecen su desarrollo y potencial para el logro de objetivos y 
mejores posiciones económicas. Ahora bien, Rogers (2003), a diferencia de los 
investigadores antes citado, expone el mismo proceso anterior, pero desde la 
perspectiva del individuo, que adopta o no en lo personal las innovaciones, en este 
caso, las practicas presupuestarias alternativas e innovadoras. 


Variable: Prácticas Presupuestarias 

Dimensión: Resultados de prácticas presupuestarias tradicionales 
Indicador: Practicas presupuestaria en uso 
Cuadro 87 


ítem 66 - Las prácticas presupuestarias que mejor describen la que se utiliza en 
mi empresa es ... 


Frecuencia 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido El presupuesto está basado en 

principios de "Presupuestos 

Tradicionales" 

41 

100,0 

100,0 

100,0 

Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Las prácticas presupuestarias que mejor describen ia que se utiliza en mi empresa es ... 


El presupuesto esta basado en principios de " Presupuestos Tradicionales" 


Gráfico 78. Distribución porcentual de “Las prácticas presupuestarias que mejor describen la 
que se utiliza en mi empresa es Fuente: Cadena (2020) 


Escala y escala alternativa numérica: 


Presupuesto está basado en principios de "Presupuesto basado en actividades" 

6 

Presupuesto está basado en principios de "Presupuesto base-cero" 

5 

Presupuesto está basado en principios de "Presupuesto continuo y pronósticos" 

4 

El presupuesto está basado en principios de "Presupuestos Tradicionales" 

3 

Presupuesto basado en principios de " Presupuesto Tradicional", pero 
adoptando algunas mejoras de otros modelos 

2 

No hacemos presupuestos pues adoptamos los principios de "Más allá del 
Presupuesto" 

1 


El 100% de los encuestados seleccionaron los principios de presupuesto 
tradicional como la práctica que mejor describe el proceso de presupuestación vigente 
en cada una de las empresas. Resultados que permiten evidenciar que el sector es 
netamente practicante del tradicionalismo presupuestario con sus ventajas y 
desventajas, desarrolladas por distintos autores, siendo Libby y Lindsay (2005; 2007; 
2010; 2018), uno de los predominantes y de los que, hasta el presente, siguen 
investigando y publicando artículos científicos al respecto. 
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Cuadro 88 

ítem 67 - La práctica presupuestaria que usa en su empresa se apoya con ,,. 


Frecuenci 

a 

Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Sistema administrativo que 

permite manejar de manera 

específica la practica 

presupuestaria en uso 

20 

48,8 

48,8 

48,8 

Manualmente con libros y 

hojas de trabajo contables 

2 

4,9 

4,9 

53,7 

Hojas de cálculo aisladas 

del sistema administrativo 

de la Empresa 

19 

46,3 

46,3 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 


Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 


La práctica presupuestaria que usa en su empresa se apoya con ... 











| 48 . 78 %| 


| 46 , 34 %| 










Sistema administrativo que permite Hojas de calculo aisladas del sistema Manualmente con libros y hojas de 
manejar de manera especifica la administrativo de la Empresa trabajo contables 

practica presupuestaria en uso 


Gráfico 79. Distribución porcentual de “La práctica presupuestaria que usa en su empresa se 
apoya con Fuente: Cadena (2020) 


Escala y escala alternativa numérica: 


Manualmente con libros y hojas de trabajo contables 

4 

Hojas de cálculo aisladas del sistema administrativo de la Empresa 

3 

Sistema administrativo que permite manejar de manera específica la práctica 
presupuestaria en uso 

2 

Ninguna herramienta ofimática ni manual 

1 
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Las practicas presupuestarias existentes en las empresas del sector, actualmente, 
se apoyan en sistemas administrativos, capaz de manejar específicamente el 
presupuesto (48.78%), en hojas de cálculo asiladas (stand-alone) del sistema 
administrativo (46.34%) y se apoyan manualmente con libros y cuadernos contables 
(4.88%). La plataforma tecnológica sobre la cual funcionan los procesos 
presupuestarios tradicionales en el subsector de estudio, está distribuida de manera casi 
equitativa entre sistemas administrativos no especializados y hojas de cálculo. 

Dimensión: Tendencias presupuestarias emergentes 

Indicador: Mejores prácticas de presupuesto y Más allá de Presupuesto 


Cuadro 89 


ítem 68 - Seleccione todas aquellas prácticas presupuestarias que 

Porcentaje 

Frecuencia Porcentaje válido 

Ud. conoce 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Principios de "Presupuestos 

Tradicionales", Presupuesto 

basado en actividades o 

"Activity-based Budgeting" 

(ABB) como se le conoce en 

inglés, Presupuesto base-cero 

o "Zero-based Budgeting" 

(ZBB) como se le conoce en 

Ingl^ 

4 

9,8 

9,8 

9,8 

Principios de "Presupuestos 

Tradicionales" 

35 

85,4 

85,4 

95,1 

No conozco ninguno, para mi 

es solo Presupuesto 

2 

4,9 

4,9 

100,0 

Total 

41 

100,0 

100,0 



Nota. Datos tomados de Cadena (2020) 
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Seleccione todas aquellas prácticas presupuestarias que Ud conoce 



(ABB) como se le conoce en Inglés, 

Presupuesto base-cero o "Zero-based 
Budgeting" (ZBB) como se le conoce en 
IngI 

Gráfico 80. Distribución porcentual de “Seleccione todas aquellas prácticas presupuestarias que 
Ud. conoce”. Fuente: Cadena (2020) 


Escala de múltiple selección; _ 

Principios de "Presupuestos Tradicionales" _ 

Presupuesto basado en actividades o "Activity-based Budgeting" (ABB) como se le conoce 
en inglés _ 

Presupuesto base-cero o "Zero-based Budgeting" (ZBB) como se le conoce en inglés _ 

Presupuesto continuo y pronósticos o "Rolling Budget and Forecasting" (RB&F) como se le 
conoce en inglés _ 

Principios de "Más allá del Presupuesto" o Beyond Budgeting como se le conoce en inglés 
No conozco ninguno, para mi es solo Presupuesto _ 


De los encuestados, solo un 85.37% conocen los principios de presupuesto 
tradicional. Por otra parte, un 9.76% conocen tanto los principios de presupuesto 
tradicional, como presupuesto basados en actividades (ABB) y presupuestos base-cero 
(ZBB). Finalmente, un 4.88% no reconocen ningún término pues para ellos es solo 
presupuestos. Adicional a las practicas presupuestarias tradicionales, utilizadas en el 
subsector, existen muy pocos conocedores de mejores prácticas presupuestarias como 
ABB y ZBB. Es evidente el desconocimiento de las practicas más disruptivas como 
“Beyond Budgeting”. Aunque pocos son los conocedores, algunos de estas pueden 
utilizarse dentro de estrategias para desarrollar historias de éxito con innovaciones 
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administrativas, que, a su vez, puedan replicarse a través de una estrategia de difusión 
en otras empresas del sub sector. 


Análisis de correlaciones de la calificación integral de la gestión de negocios 

Dada la substancial cantidad de variables independientes en esta investigación, 
el autor de la misma. Cadena (2020), decide realizar un estudio de correlaciones entre 
la variable “Calificación Integral de la Gestión de Negocios” (item 57) con el resto de 
variables presentes en la encuesta, con el fin de conocer el nivel de relación entre las 
respuestas del ítem 57 y aquellas correspondientes a todas las demás. Para ello, el autor 
decide utilizar métodos de correlación, apoyándose para los cálculos con la 
herramienta Minitab v.l8. 

Métodos de correlación empleados que son bivariados, dado que el objeto es 
medir la variabilidad conjunta entre un par, o sea dos (2) variables, y a partir de esto 
tipificar el comportamiento con miras a mejorar, en este caso aumentando los valores 
de la calificación integral de la gestión de negocios, variable Nivel 0, mediante la 
administración y gestión de otras variables correlacionadas, que para efectos de esta 
investigación se identifican como variables Nivel 1. 

Si a la vez, se analizan las correlaciones, a través de los mismos métodos, con 
aquellas variables correlacionadas con las variables de Nivel 1, estas variables se 
identifican como variables Nivel 2 (Ver gráfico 81). La administración efectiva de 
estas últimas, dada la correlación con variables Nivel 1, permitirá generar un efecto de 
mejoras en cadena, que finalmente permite que la variable Nivel 0, es decir, la 
calificación integral de la gestión de negocios, mejore. 

El método de correlación a seleccionar depende, por un lado, de la linealidad o 
no existente entre ambas variables, o de las características de ellas. Según Anderson et 
al (1999), existen dos métodos de correlación: (a) Coeficiente de Pearson, el cual se 
utiliza cuando expresamente se observa en una gráfica de dispersión, linealidad entre 
ambas variables, y (b) Coeficiente o Rho de Spearman, el cual se utiliza cuando la 
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relación entre ambas variables es no-lineal, o cuando existe una o ambas variables que 
son ordinales. Al respecto, Anderson et al (ob.Cit), establece que ambos coeficientes 
oscilan entre -1 y + 1 , interpretándose así: los valores cercanos a -i-l indican una fuerte 
relación entre ambas variables, o sea, que, si aumenta o disminuye una, la otra también 
lo hará en el mismo sentido; los valores cercanos a -1 indican que, si una variable 
aumenta o disminuye, la otra lo hará en sentido contrario. Finalmente, si el coeficiente 
es 0,0, no hay correlación. 

Varios han sido los autores, que han desarrollado distintas interpretaciones del 
coeficiente de correlación y sus rangos de valores cercanos a cero (0) y la unidad 
positiva o negativa (±1), en ese sentido, el autor selecciona la de Hernández S. y 
Fernández C. (1998), por su amplitud. 

Cuadro 90 

Grado de relación según valor del coeficiente de correlación 


Rango 

Grado de Relación 

-0,91 a-1,00 

Correlación negativa perfecta 

-0,76 a 0,90 

Correlación negativa muy fuerte 

-0,51 a-0,75 

Correlación negativa 
considerable 

-0,11 a-0,50 

Correlación negativa media 

-0,01 a-0,10 

Correlación negativa débil 

0,00 

No existe correlación 

-0,01 a-0,10 

Correlación positiva débil 

-0,11 a-0,50 

Correlación positiva media 

-0,51 a-0,75 

Correlación positiva 
considerable 

-0,76 a 0,90 

Correlación positiva muy fuerte 

-0,91 a-1,00 

Correlación positiva perfecta 


Fuente: Elaboración propia, basada en Hernández Sampieri & 
Fernández Collado, 1998. 


La significancia o grado de aceptación del coeficiente de correlación calculado, 
sin importar el método utilizado o el grado de la relación, debe ser evaluado antes de 
asegurar si hay o no correlación. Para Anderson et al (ob.Cit), el nivel de significancia. 
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conocido también como valor-p o usando su anglicismo, p-value, es un valor crítico 
que se contrasta con el valor de alpha (a), que se desee adoptar para el contraste de la 
hipótesis. El valor alpha (a) representara el máximo error permitido en la decisión. 

Buscando mantener estandarizado los errores máximos permisibles o valor de 
alpha (a), el investigador Cadena (2020) fijó éste en 8%, igual al fijado para el cálculo 
del tamaño muestral. Para que una correlación sea aceptada como significativa, 
independientemente de su rango de valoración, su valor-p debe ser menor o igual al 
valor de alpha (a), en otras palabras, 0,08 u 8%. 

A manera de ejemplo, si el valor-p asociado a esta correlación es 0,12 y el 
coeficiente de correlación calculado es +0,78, alto e indicando según el Cuadro 90, 
una posible correlación positiva muy fuerte, ésta carecerá de significancia por alto que 
sea el coeficiente de correlación. 

En el Anexo G, se ilustra con cierto detalle el proceso y resultados de haber 
calculado con Minitab v.l8 y analizar con Microsoft Excel v.2016, los coeficientes de 
correlación del ítem 57, calificación integral de la gestión de negocios (variable Nivel 
0) con todas las demás variables numéricas del conjunto de ítems y respuestas. 

Estableciendo como criterios para la selección de variables correlacionadas: 

(a) El valor alpha (a) es 0,08 u 8% 

(b) El Valor-p debe ser menor o igual que valor alpha (a), o sea, Valor-p<=0,08 

(c) Se seleccionarán aquellas variables cuyo valor absoluto del coeficiente de 
correlación Rho de Spearman sea mayor que 0.25. 

El cuadro 91 anexo, muestra la selección de variables Nivel 1 correlacionadas 
con la variable Nivel 0. 


222 



Cuadro 91 

Variables correlacionadas (Nivel 1) y seleccionadas 


CORRILACIONES EL ITEMS? (C59) CON TODOS LOS RESTANTES ■ RHO SPEARMAN & VALOR-p | 

No 

Item 

VARIABLE; DIMENSIÓN; INDICADOR; DESCRIPCIÓN BREVEDEL HEM 

Minitab 

Id 

Rho 

Spearman 

Valor • p 


CARACTEKIZACION DELA MUESTRA 


2. Careos que ocupan personal encuestado C4N 


4. Años de experiencia trabajando en la elaboración de presupuestos C6N 


VARIABLE: GESTION DENEGOCIOS 


DIMENSIÓN; Filosofía de gestión de los ¡yocesos de negocios _ 

[INDICADOR: IVOsión, Visión, Valores, Princípos y PolíticaBnpresaríal (Eilosofía de Gestión) 


9. Objetivos y metas de la empresa están acordes a la filosofía de gestión_j CU 


DIMENSIÓN; OrganiaciondelaBiipresa_ 


I INDICADOR: Logística de Produccion/Senicío_ 


43. El presupuesto permite alinear la logística de producción o prestación de C40 

servicios con las ventas de la empresa_ 


44. Presupuesto de producción constituye un plan financiero para obtener un C41 

estimado de los volúmenes de producción de la enpresa en el tiempo 


INDICADOR: Contexto ético 


48. Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) sobrantes en las partidas del C50 
presupuesto hacia finales de año 


DIMENSIÓN: Innovación 


INDICADOR: Proactividad a innow 


65 Si cambiando sus prácticas presupuestarias actuales por otras, mejorasen C67N 

^^Hresultados, ambiente y funcionamiento de empresa, actitud del gerente, decidiría 


Criterio de selección 


o>= Valor-p 

,25 


(+) Media Sí 


(+) Media | Sí | 


(-) Media | Sí j 





Los ítems correlacionados con el ítem 57 (Minitab Id C59), seleccionados 
siguiendo los criterios planteados con anterioridad, y representantes de las variables 
nivel 1, fueron los ítems 2, 4, 9, 43, 44, 48 y 65, correspondientes a los variables con 
Minitab Id C4N, C6N, CII, C40, C4I, C50 y C67N, que se observan en el cuadro 
anterior. En el anexo H, correspondiente a las correlaciones entre todas las 
combinaciones de ítems, puede visualizarse la lista completa, descripciones o 
preguntas de ítems y Minitab Ids asociadas a cada ítem. 

Cada uno de los ítems o variables anteriores, correspondientes al Nivel 1, tienen 
a su vez variables con significativa correlación siguiendo los mismos criterios de 
selección anteriores 

El gráfico 81 muestra como la variable cuyo Minitab Id es C11, correspondiente 
al Ítem 9, descrito como “Objetivos y metas de la empresa están acordes a la filosofía 
de gestión”, correlacionado con las variables Nivel 2, cuyos Minitab Id son CIO, CI2, 


C13, CI8, CI9, C37, C53, C60, C64N y C66. 
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Gráfico 81. Variables correlacionadas con ítem 57 (Variable Minitab Id C59), tanto Nivel 1 y 
Nivel 2, indicando coeficientes de correlación Spearman y Valor-p para cada uno. Fuente: Cadena 
( 2020 ) 

Recapitulando, y con el objeto de concluir el capítulo de análisis y discusión de 
resultados, se sintetizaron a través de estadísticas, tablas y gráficas las respuestas de 
los encuestados con el objeto de contrastar con los investigadores citados como parte 
de este estudio, y para comprender el statu quo del Subsector. Finalizando el mismo, 
se realiza un análisis de correlación bivariado en cadena a 2 niveles, para entender y 
cuantificar algunas relaciones de variabilidad entre las variables. A través de esta 
revisión conjunta, se lograr recabar el suficiente material para plantear interesantes 
conclusiones y propuestas para el mejoramiento del subsector. 


224 




























































CAPÍTULO V 


CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Conclusiones 

En conformidad, y buscando articular este capítulo con los objetivos específicos 
que definieron el rumbo del presente trabajo de investigación, y tomando en 
consideración los resultados del análisis de la información obtenida a través del trabajo 
de campo donde se aplicaron instrumentos tipo cuestionario y entrevistas no 
estructuradas a la población de estudio, así como, el análisis de correlaciones en cadena 
de los resultados de las variables recopiladas, se presentan las conclusiones y 
recomendaciones que serán los insumos iniciales para la conformación de planes de 
trabajo a corto, mediano y largo plazo, para la reinvención de la gestión de negocios y 
las practicas presupuestarias en las empresas objeto de este estudio. 

Además de constituir conocimientos irrefutable producto de investigaciones, 
para las empresas del subsector, emprendedores, asociaciones gremiales, estudiantes e 
investigadores y sectores del gobierno municipal y departamental, que deseen conocer 
el mismo, diagnosticarlo en relación a su gestión de negocios y practicas 
presupuestarias, para proponer procesos de innovación y tecnologías ajustadas a las 
nuevas realidades y demandas globalizadas. 

Respecto a la caracterización de la muestra del estudio, se concluye que, las 
empresas del subsector se caracterizan por pertenecer en un 72,15%, al municipio de 
Bucaramanga, el 50% de la muestra posee una experiencia que va desde 5 a 10 años, 
un 61% ocupa cargos gerenciales o de dirección, lo cual permitió que expresaran una 
significativa participación en temas presupuestarios, a pesar de mostrar un nivel de 
profesionalización del 31,7%, considerado bajo, por parte de quienes lideran a las 
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empresas, sus administraciones y presupuestos. 

En cuanto al primer objetivo específico referido a diagnosticar la situación 
actual de la gestión de negocios de las empresas del subsector manufacturero del 
calzado, en función de los resultados obtenidos en base a sus prácticas presupuestarias, 
se obtuvo las siguientes conclusiones: 

Los resultados obtenidos evidencian bajos niveles de cumplimiento integral que 
caracterizan la gestión de negocios, calificada por los gerentes durante el trabajo de 
campo, quienes afirman que la situación problemática de la gestión de negocios del 
subsector está muy correlacionada con lo estructural, incluso aún más que con las 
practicas presupuestarias per sé. 

Las empresas del subsector tienen poca capacidad para dar respuesta de manera 
exitosa a la incertidumbre del mercado, mejorar sus resultados económicos- 
financieros, cumplir sus presupuestos, aumentando la desconfianza en el proceso, lo 
que ha generado un círculo vicioso a travez del tiempo, que no les ha permitido ser 
capaz de enrumbar a la empresa hacia mejores resultados. 

Las prácticas presupuestarias predominantes, tanto a nivel de las micro como en 
las pequeñas empresas del subsector corresponden a presupuestos increméntales, 
desplegados de “arriba hacia abajo”, cuya aplicación es habitual dentro de las prácticas 
presupuestarias tradicionales. 

El subsector se caracteriza por estar constituido por un 97,6% de microempresas 
de corte familiar, donde prevalece una estructura organizacional, educacional y 
gerencial débil, dado el tipo de empresas y recursos humanos predominante, lo que 
genera procesos como la planeación operativa (corto plazo) y estratégica (mediano y 
largo plazo), de la cual nacen los presupuestos y a través de las cuales se articula con 
el futuro de la empresa, sean igualmente inexistente, débiles o peor aún errados. 

En cuanto al nivel de formación de los líderes del subsector se constató que solo 
un 30% aproximadamente poseen formación profesional, lo que evidencia un 
inadecuado manejo y utilización de los datos e información referida a la gestión de 
negocios, y de las herramientas administrativas presupuestarias, generándose poca 
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veracidad en los estimados utilizados para estructurar presupuestos. 

La insuficiente veracidad en la preparación de presupuestos, sumada al 
despliegue de “arriba hacia abajo”, donde se imponen las cifras, ocasiona 
insatisfacción y desmotivación por la falta de apropiación e involucramiento de los 
colaboradores. 

Las prácticas tradicionales ejecutadas por algunas empresas del subsector, aun 
con sus deficiencias, han evolucionado en algunos casos hacia a un nivel superior, 
conocido como “mejores prácticas presupuestaria”. 

El proceso presupuestario del sub sector, aún con las falencias y debilidades 
evidenciadas, tiene un emblemático protagonismo para coordinar el desarrollo de 
actividades, distribuir los recursos y medir la supuesta eficiencia y eficacia de los 
gerentes. 

En cuanto al segundo objetivo referido a, contrastar entre los diferentes tipos de 
empresas de la muestra, los resultados de las tendencias presupuestarias empleadas 
que favorecen conductas gerenciales creativas y ambientes innovadores de negocios, 
se pueden concluir que: 

Eas prácticas presupuestarias aplicadas por el 100% de las empresas del 
subsector conformado en este estudio por microempresas y pequeñas empresas son de 
corte tradicional, específicamente elaboran y ejecutan presupuestos increméntales, a 
los cuales, realizan ajustes respaldados por indicadores macroeconómicos, 
proyectados por organismos autorizados. 

Tanto en las micro como en las pequeñas empresas, los gerentes generales y 
representantes legales participan activamente en los procesos presupuestarios y 
organizacionales, aun cuando muestran diferencias en el nivel de profesionalización 
de las posiciones de liderazgo de ambas, o sea, en sus cargos gerenciales. En la 
pequeña empresa el nivel de profesionalización de quienes dirigen y desarrollan sus 
presupuestos, es del 100%, mientras que en las microempresas es tan solo del 30%. 
Efectos que repercuten en procesos comunicacionales en las pequeñas empresas, los 
cuales suceden con mayor eficacia, a diferencia del asumido por las microempresas. 
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En las empresas pequeñas existe un mayor nivel de alineación de objetivos del 
presupuesto anual con la filosofía de gestión, así como, sus objetivos y metas con los 
presupuestos del corto plazo (operativos) y mediano-largo plazo (estratégicos). Las 
empresas pequeñas muestran una mayor concientización de los aspectos teóricos del 
presupuesto, lo que facilita desarrollar en ellas, planes para disciplinar y robustecerlas, 
orientados a mejoras operacionales y resultados organizacionales de las mismas. 

En la empresa pequeña a diferencia de la microempresa, producto de poseer 
procesos mas desarrollados y detallados, utilizan el presupuesto con mayor intensidad 
en temas de gestión y control operacional y financiero. 

Aun cuando pareciera incongruente, en las microempresas se detectó una mayor 
dependencia administrativa del presupuesto, respecto de las empresas pequeñas, para 
a través de este, enfrentar los cambios e incertidumbres en el contexto exterior. El 
investigador, interpreta que esta situación puede estar asociada a la baja 
profesionalización de la gerencia en estas empresas. 

Se evidencia en las pequeñas empresas que los equipos gerenciales más 
educados y con formación profesional poseen más alternativas y mayor 
empoderamiento intelectual para canalizar los riesgos e incertidumbre y gestionar 
cambios, a diferencia de lo que ocurre en las microempresas donde habría más apego 
producto del desconocimiento de otras opciones. 

En ambos tipos de empresas se evidencio que, temas como la ejecución del 
presupuesto para distribuir eficientemente recursos, quejas acerca de los tiempos 
calificados como excesivos y altos niveles de involucramiento requeridos para su 
elaboración, son los mismos, independientemente del tamaño de las mismas. 

La conducta de las gerencias operacionales se ve afectada por la metodología 
utilizada para el desarrollo y despliegue del presupuesto organizacional. Por ejemplo, 
en la pequeña empresa, el presupuesto de cada área es desarrollado por cada gerente 
y su equipo, siendo estos los más cercanos y conocedores del trabajo a medir. Proceso 
que genera mejores niveles de comunicación, satisfacción, apropiación, veracidad y 
mejores estimados sobre los cuales sustentar los presupuestos, deseos de superación y 
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logros de objetivos, generación de valor, así como, confianza superior. En cambio, en 
las microempresas, el presupuesto es desarrollado por la directiva, quienes lo 
comunican e imponen, generando todos los inconvenientes y malestares mencionados 
en esta investigación. 

Las prácticas consideradas como poco éticas por autores citados en la presente 
investigación, son utilizadas independientemente del tipo y tamaño de la empresa, 
dado que son aceptadas por la comunidad gerencial no solo del subsector, sino en 
general. Sin embargo, varias de estas como se detallará en las correlaciones generan 
ineficiencias costosas para las empresas practicantes de ellas, como es el caso, de 
sobrestimar gastos y gastar la totalidad de los mismos para evitar reducciones de 
presupuestos en años posteriores. Conductas poco éticas que facilitan el cumplimiento 
de objetivos, a costa del deterioro del patrimonio de la organización. 

En las pequeñas empresas, los procesos de seguimiento y control del desempeño 
gerencial a través del presupuesto, están mejor estructurados producto de la 
superioridad en términos de formación académica de sus líderes, lo que facilita el 
desarrollo y evolución de los procesos que fortalecen el buen funcionamiento de las 
empresas del subsector. 

Se observan disímiles contrastes entre la capacidad y potencialidad de las 
empresas según su tamaño, que podrían favorecer las posibilidades de que los equipos 
gerenciales desarrollen su creatividad y ambientes innovadores para los negocios. 

Tanto para las micro como para las pequeñas empresas, el monitoreo 
tecnológico del subsector en búsqueda de prácticas innovadoras exitosas es 
importante. En ese sentido, las pequeñas empresas, a diferencia de las microempresas 
que constituyen mayoritariamente el subsector, tienen una mayor disposición de 
monitorear el mercado en la búsqueda de innovación y de ver al presupuesto como un 
elemento estimulador de la misma. 

El subsector mayoritariamente, tanto de pequeñas empresas como 
microempresas, muestran una amplia apertura y disposición de evaluar procesos, 
herramientas y otras alternativas de corte administrativo, como las practicas 
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presupuestarias, u operacional como tecnologías emergentes de manufactura, para su 
accionar inmediato. 

En relación al tercer objetivo, relativo a determinar la tendencia presupuestaria 
que permita negocios innovadores para enfrentar al entorno competitivo, en las 
empresas del subsector manufacturero de calzado; se puede concluir que: 

La tendencia o práctica determinada a través del proceso investigativo y avalada 
por la experiencia del investigador, es la tendencia presupuestaria tradicional, 
reforzándole aquellos elementos que por deficiencia o laxitud puedan acentuar las 
desventajas típicas y conocidas de dicha tendencia, como, por ejemplo, el desarrollo 
y despliegue de “arriba hacia abajo” del presupuesto utilizado por la mayoría de las 
empresas del subsector, específicamente las microempresas. Esta tendencia junto a 
sus prácticas, sus normas y filosofía, así como su fortalecimiento al proceso de gestión 
en paralelo con una profesionalización del liderazgo en el subsector, permitirá afianzar 
las actitudes prácticas tradicionales, para evolucionar a “mejores prácticas” en un 
futuro, cuyo momento oportuno habría que definir con la ejecución de un plan liderado 
por gremios/gobiemo municipal y departamental, que oriente dicha evolución desde 
la tendencia tradicionalista hacia la versión mejorada o de mejores prácticas. 

Lo que si resulta concluyente es que, bajo la estructura cognoscitiva actual, 
sustento de los procesos empresariales, será improbable por la cantidad de dificultades 
existentes, muchas de ellas, causadas por malus praxis o nullum praxis de la teoría 
presupuestaria, iniciar un proceso de reinvención del subsector que le de apertura a 
negocios innovadores. 

Einalmente, para sustentar las recomendaciones y confeccionar a futuro los 
planes efectivos de trabajo, destinados a mejorar la posición de las variables 
fundamentales estudiadas a través del análisis de correlación, se seleccionó la variable 
calificación integral de los resultados de la gestión de negocios (ítem 57), la cual se 
consiguió correlacionada mediana y positivamente con dos variables de la 
caracterización, como el cargo ocupado y sus años de experiencia, de quien lidera el 
desarrollo del presupuesto. Adicionalmente, alinear objetivos y metas con la filosofía 
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de gestión, y, por otro lado, alinear las operaciones de producción y ventas, ambas 
correlacionadas medianamente, la primera, de tendencia negativa y la segunda, de 
tendencia positiva respectivamente. Ambas variables apalancarán positivamente la 
calificación integral de la gestión de negocios. 


Recomendaciones 

Con el objeto de mejorar los resultados operativos y financieros de las empresas 
del subsector de estudio, así como, de su gestión general de negocios, y a raíz del 
proceso de teorización e investigación, procesada la data recopilada y analizada 
mediante el trabajo de campo, y en congruencia con las conclusiones, se presentan las 
siguientes recomendaciones: 

Afianzar la tendencia presupuestaria tradicional, como punto de inicio de un 
proceso evolutivo e innovador, en relación a nuevas prácticas dentro de las mejores 
prácticas, y de ser aprobado por la organización, administrando su capacidad, 
desarrollar la tendencia más allá del presupuesto. 

Orientar las estrategias individuales a una estrategia sectorial de mejoramiento, 
desarrollo y crecimiento. 

Reformular los perfiles de futuras contrataciones de gerentes generales y 
operativos a un perfil profesional, con uno o más años de experiencia en elaboración 
de presupuestos. 

Incentivar la participación activa de la alta gerencia y junta directiva, así como 
los niveles de mando intermedio y de base, en el proceso presupuestario de la empresa. 

Buscar mecanismos que solucionen el problema estructural del subsector, el 
cual es producto del bajo nivel de profesionalización, lo cual acentúa las deficiencias 
que puedan generar las prácticas tradicionalistas aplicadas en el subsector. 

En paralelo, a la profesionalización de la gerencia del subsector, desarrollar con 
la participación del SENA y las direcciones de desarrollo de empresas y 
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emprendimientos de la Alcaldía y Gobernación, un plan de formación técnico- 
profesional suplementaria dirigida a afianzar el conocimiento de técnicas tradicionales 
y mejores prácticas de presupuesto. 

Orientar al subsector acerca del desarrollo de presupuestos participativos, sus 
beneficios en comunicación interpersonal de los miembros de la organización, 
motivación y apropiación de objetivos, versus presupuestos impuestos desarrollados 
de arriba hacia abajo. 

Desarrollar a través de las organizaciones gremiales y gubernamentales, planes 
de desarrollo y entrenamiento en Normas Internacionales de Información Financiera 
(NIIF), Ética Empresarial y Códigos de Conducta. Adicionalmente, a estas áreas de 
formación, también incluir formación técnica y tecnológica en áreas de estadística 
descriptiva, inferencial, técnicas de pronósticos y análisis de series de tiempo, 
organización de data sets, big data y analítica de datos en áreas de mercadeo, 
operaciones y financiera. 

En definitiva, la disminución de prácticas cuestionadas optimizara la 
calificación de la gestión de negocios producto de mejores resultados. 

Robustecer con superiores niveles de profesionalismo la estructura organizativa, 
de forma que les permita apropiarse participativamente de acciones de mejora en lo 
administrativo y tecnológico. 

Institucionalizar un proceso de reinvención desde lo básico, articulado con la 
profesionalización del subsector para promover la apertura de negocios innovadores 
que permitan enfrentar exitosamente un entorno cambiante y tecnológico, cada vez 
más exigente. 

Desarrollar presupuestos con estimados de mejor exactitud será posible gracias 
a una mejor estructura gerencial, que adicional a su conocimiento, utilice herramientas 
de analítica de datos y estadística. 

Incorporar la evaluación de tecnología de inteligencia artificial y machine 
learning como T-fashion (https://tfashion.ai/) y Heuritech 
(https://www.heuritech.com/), para el pronóstico de tendencias de modas en el 
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subsector de calzado, a fin de mejorar mediante innovación tecnológica los diseños y 
sus probabilidades de éxito a través de su aceptación en el mercado. 

En síntesis, sustentadas en los resultados del análisis de correlación, se exhorta 
a la prioridad de la ejecución de las recomendaciones que se señalan a continuación: 

a) Fomentar la participación activa de la alta gerencia en la elaboración de 
presupuestos. 

b) Fortalecer el perfil de los responsables de administrar y dirigir las empresas, 
solicitando como mínimo un nivel profesional con experiencia entre 1 y 5 años. 

c) Verificar periódicamente que las metas y objetivos estén alineados con la filosofía 
de gestión. 

d) Alinear las áreas de producción y ventas con el objeto de optimizar recursos y 
aprovecha eficiencias. 

e) Estandarizar el presupuesto de producción como mecanismo de planeación de los 
recursos financieros necesarios. 

f) Erradicar la practica disfuncional y cuestionada por las NIFF, de ejecutar al 100% 
las partidas de gastos, independientemente, si el dinero realmente está 
comprometido o no. 

g) Realizar cambios administrativos que coadyuven al logro de resultados 
financieros rentable. 

En definitiva, todas estas directrices de desarrollo innovador y creativo pueden 
inteligentemente implementarse, así como otras, en la individualidad de las empresas, 
o en el subsector en general, sea por gerentes de una nueva casta profesional por venir, 
o con el auspicio de organizaciones gremiales o gubernamentales que tengan como 
prioridad el crecimiento del subsector. 
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ANEXO A 

ESTIMACIÓN DE PROPORCIÓN POBLACIONAL 
(PARAMETRO p’) 
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El proceso de estimación del intervalo de confianza para una proporción 
poblacional, o parámetro p’, es similar al de la media poblacional, pero con ecuaciones 
que, aunque diferentes son conceptualmente idénticas pues están basadas en el 
Teorema del Límite Central. 

Este parámetro es utilizado en el modelo de cálculo del tamaño de muestra para 
un universo finito. 

Zi-a^ * p’ * q’ * N 

n=_ 

e2*(N-l) + Zi.„2 * p’ * q’ 

Los parámetros p’ y q’ corresponden a probabilidades de éxito y fracaso. Se 
entiende por éxito, la probabilidad de que al seleccionar aleatoriamente un elemento 
de la población finita N, éste cumpla con las características que se estudian o por las 
cuales se desea investigar la población. Similarmente, el parámetro q’, corresponde a 
la probabilidad contraria, conocida como fracaso o falla. Esta probabilidad 
corresponde a la de seleccionar un elemento de la muestra que no posea la 
caracterización que se busca en la población de estudio. La suma de ambas 
probabilidades, o parámetros corresponde a 1. Es convención, si estos parámetros o 
proporciones poblacionales no se conocen, que ambas se supongan iguales a 0.5 o 50% 
de probabilidad. 

Utilizar los parámetros p’=q’=0.5 para unas condiciones dadas de maestreo, o 
sea valores de Zi-a, N y e proporcionara el tamaño de n máximo. Contrariamente, si 
se conocen los valores reales de p y q, o estos se estiman siguiendo un proceso con el 
que se explicará más adelante, el valor de n será considerablemente menor. 

En nuestra investigación el parámetro o proporción poblacional p’ corresponde 
a la probabilidad de que la empresa seleccionada aleatoriamente, cuente con un sistema 
de gestión organizado incluyendo dentro de este al presupuesto como herramienta de 
control. 

Para estimar la proporción poblacional p’ de la población se procedió como 

sigue: 

a) Cálculo del factor f correspondiente a la proporción de afijación muestral 
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f = n/N = 30/869 = 0.0346 

b) Para realizar estudios piloto, Babbie, E. (2000), recomienda seleccionar 
aleatoriamente entre 30 y 50 elementos de la población objetivo. En nuestro 
caso, se seleccionaron 30 empresas siguiendo la estratificación existente en 
la población y usando el factor f de 0.0346 recién calculado: 


SECTOR 

MICRO 

EMPRESAS 

Muestra "n" 

f =0.0346 

PEQUEÑAS 

EMPRESAS 

Muestra "n" 

f = 0.0346 

BUCARAMANGA 

607 

21 

20 

1 

FLORIDABLANCA 

167 

6 

4 

0 

GIRON 

30 

1 

0 

0 

PIEDECUESTA 

40 

1 

1 

0 

TOTAL 

844 

29 

25 

1 


c) Se contactaron telefónicamente a los representantes legales de 30 empresas 
seleccionadas aleatoriamente, cumpliendo con la estratificación anterior y se 
les realizo la siguiente pregunta, previo preámbulo: 


Estimado encuestado, Mi nombre es Martin Carlos Alberto Cadena León, 
Investigador Académico-Universitario. Deseo informarle que conseguí su 
información de contacto, a través COMPITE360 de la Cámara de Comercio 
de Bucaramanga. Estoy realizando una investigación del subsector 
productivo al que Usted pertenece, para lo cual necesito solo realizarle una 
sola pregunta. ¿Me lo permite? (Si el entrevistado accede entonces se 
realizar la pregunta) ¿Cuenta su empresa con un proceso de gestión de 
negocio organizado y dentro de éste, al presupuesto como una de las 
herramientas de control administrativo, responda Sí o No ? 

d) Se tabularon las respuestas afirmativas a la pregunta anterior. 


SECTOR 

MICRO 

EMPRESAS 

Respuesta: 

Sí 

PEQUEÑAS 

EMPRESAS 

Respuesta: 

Sí 

BUCARAMANGA 

21 

19 

1 

0 

FLORIDABLANCA 

6 

5 

0 

0 

GIRON 

1 

0 

0 

0 

PIEDECUESTA 

1 

1 

0 

0 

TOTAL 

29 

25 

1 

0 
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e) Se estimó la proporción p’ correspondiente a la cantidad de empresas que 
respondieron afirmativamente la pregunta indagatoria. 

p’ = ((25 + 0)/(29+l)) = 0.8333 


Según Ross, S. (2004), el verdadero valor de la proporción poblacional p se 
encuentra dentro del intervalo de confianza siguiente: 


P' ^l-al2 


¡P_V 

n 


<p < p' + Z^_a/2 



El valor del estadístico Zi- a /2 para un nivel de confianza de 90%, siendo a = 1 - 
nivel de confianza, o sea, 1 - 0.90 = 0.10, se busca de tabla de distribución normal 
estandarizada. El valor de Z0.95 es 1.645. 

Sustituyendo en la ecuación del intervalo se obtiene que el verdadero valor de la 
proporción, o sea, p está dentro de un nivel de confianza de un 90% dentro del 
intervalo: 

p’=0.8333 
q’=0.1667 
Zo.95= 1.645 

0.8333 - (1.645*0.068) < p < 0.8333 + (1.645*0.068) 

0.7214 < p < 0.9452, corresponde al intervalo de confianza de p 

El valor medio de este intervalo es p’, o sea, 0.8333, valor estimado de la 
proporción poblacional p. 
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ANEXO B 

ENCUESTA TIPO CUESTIONARIO 
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INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS 



Estimado encuestador, lea detenidamente las siguientes preguntas que tiene por objetive conocerle a Ud y a la Empresa donde trabaja. 



SIEMPRE 

(S) 

CASI 

SnMPRE 

(CS) 

AVECES 

(AV) 

CASI 

NUNCA 

(CN) 

NUNCA 

(N) 

Ítem! enunciados 

ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS 

VARIABLEDEPEM)IENTE: GESTION DENEGOCIOS 

Dimensión: Filosofía de gestión de los procesos de negocios 

Indicador: Misión, Visión, Valores, Principios y Política Empresarial (Filosoffa de Gestión) 

7 

La empresa comunica su fitosofía de gestión (misión, visión, valores, principios y política empresarial) al 
personal de la misma. (Seleccione una sola opción) 






8 

El presupuesto anual está alineado a la filosofía de gestión (misión, visión, valores, princ^ios y política 
empresarial) de su empresa. (Seleccione una sola ofición) 






9 

Los objetivos y metas de la empresa están acordes con la filosofía de gestión (misión, visión, valores, 
principios y política empresarial) de la misma. (Seleccione una sola opción) 






Indicador: Objetivos empresariales 

10 

Los objetivos establecidos en los presupuestos de la empresa se cumplen. (Seleccione una sola opción) 






11 

El pi'esupuesto se desan'oUa a partir del presupuesto ejecutado del año anterior al que se le realizan 
adantaciones. (Seleccione una sola onción) 






12 

Los procesos de presupuestación se relacionan explícitamente con los objetivos estratégicos de la empresa. 
(Seleccione una sola opción) 






13 

El presupuesto actual limita las posibilidades de exceder el cumplimiento de objetivos. (Seleccione una sola 
ODción) 
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Indicador: Estrategias empresariales 

14 

Dentro de las herramientas de gestbn que se utilizan en la empresa, el pi'esupuesto es la hen'amienta 
oredominante (Seleccione una sola ooción) 






15 

La empresa depende del presupuesto para poder adaptarse y enfrentar los cambios del mercado. (Seleccione 
una sola onción) 






16 

Los presupuestos operativos o del corto plazo están alineados con la estrategia general organizacional inmersa 
en bs oresuDuestos del largo niazo. (Seteccione una sola oocióni 






Indicador: Contexto Económico 

17 

Una sólida y dLsc^linada práctica presupuestaria, cualquiera que esta sea, le brinda a la empresa robustez 
oara enfrentar las incenidumbres del contexto económico en aue la emoresa onera. (Seleccione una sola 






Indicador: Contexto Tecnológico 

18 

Para asegurar el éxito de la evolución administrativa en cuantos a prácticas presupuestarias, esta debe 
acompañarse con inversiones en capacitación y actualización de bs sistemas administrativos. (Sebccione una 
sola ODcióni 






Indicador: Contexto Social 

19 

Los presupuestos contribuyen a la estabilidad de la empresa y sus trabajadores, garantizando los recursos 
adecuados para sostener las inversiones requeridas para bgrar el desempeño deseado, mantener vigente las 
olazas de trabab. brindando salud v bienestar social a sus trabajadores. (Seleccione una sola ooción) 






Indicador: Contexto Ecológico 


20 

El cumplimiento de objetivos de sostenibilidad y su seguimiento están vinculados al proceso de 
presupuestación. (Seleccione una sola ofición) 






Indicador: Contexto Político 

21 

Se evidencia como la distribución de recursos dentro de la empresa está influenciada por la "política interna" 
de darte más importancia a unos departamentos que a otros. (Seteccione una sola opción) 






Dimensión: Administración 

Indicador: Planificación 

22 

Los presupuestos contribuyen con la planificación de actividades operativas en la empresa. (Seteccione una 
sola ODcióni 






23 

En la empresa el presupuesto se aplica como herramienta para distribuir bs recursos entre bs departamentos. 
(Seleccione una sola oocióni 






24 

En términos generales, el diseño y elaboración de presupuestos consume mucho tiempo. (Seleccione una sola 
opción) 






25 

El tiempo total promedio que utiliza la gerencia de la empresa realizando actividades propias de la elaboración 
del presupuesto anual es; 

(Seleccbne una sola opción) 

Menos de una (01) semana 


Entre una (01) semana y dos (02) semanas 


Entre tres (03) semana y cuatro (04) semanas 


Entre cinco (05) semana y ocho (08) semanas 


Entre nueve (09) semana y doce (12) semanas 


Entre trece (13) semana y diez y seis (16) 

semanas 


Más de diez y seis (16) semanas 


No sé 



En la empresa el nivel de esfuerzo, dedicación e involucramiento en el desarrollo del presupuesto es. 
(Seleccione una sola opción) 


Una vez elaborado e iniciada su ejecución, un presupuesto se desactualiza rápidamente. (Seleccione una sola 
opción) 


Alto nivel de esfuerzo e involucramiento 


Medio bajo 


Bajo nivel de esfuerzo e involucramiento 


Ningún nivel 


CASI 

SnMPRE 

(CS) 


AVECES 

(AV) 


CASI 

NUNCA 

(CN> 


NUNCA 

(N) 


Indique la frecuencia con la que se preparan bs presupuestos en su empresa. (Seleccione una sola opción) 


Una vez al año 


Dos veces al año 


Tres veces al año 


Cuatro veces alaño 


No se hacen presupuestos 


El presupuesto anual de la empresa, para efectos de control, se divide en ... (Seleccione una sola opción) 


Los 2 anteriores 


Otro (Especifique; 


¿Cuál proceso describe la manera como en su empresa se elabora el presupuesto? (Seleccione una sola 
opción) 


Los objetivos presupuestarios los preparala 
Alta Gerencia, se presentan a toda la 
enpresa, y se inicia el ejecútese sin aceptar 
comentarios 


Los objetivos presupuestarios se preparan en 
las bases, se presentan a la Alta Gerencia, 
para su revisión y aprobación, y se inicia el 
ejecútese una vez aprobado 


Ninguno de los anteriores 


Otro (Especifique; 
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31 

Al elaborar el presupuesto dui'ante el proceso de planeación, ¿cuál de las siguientes descripciones se ajusta 
mejor al proceso que utiliza en su empresa? (Seleccione una sola opción) 

Cada actividad se detalla en termino de 
costos (recursos) o ingresos, y con base a un 
plan de producción o ventas de desarrolla 


Sin usar presupuestos de años anteriores, y 
utilizando criterios de ingresos, gastos y 
costos provenientes de la inteligencia de 
negocios, los cuales deben sustentarse para 
desarrollar el presupuesto. 


Se construye un presupuesto base 
suiguiendo cualquier rretodologia. A medida 
que se va ejecutando, se actualiza con 
valores reales, y con base a las variaciones y 
el momento cronológico, se proyectan 
(pronostican) nuevos valores que 
actualizaran objetivos presupuestarios del 


Usando variables macroeconómicas 
estimadas para próximo año (inflación 
esperada, estimado salario mínin» legal, tasa 
de cambio representativa del mercado, tasa 
activa), se ajustan los valores finales o 
proyectados del presupuesto del año 
anterior, orovectando los nuevos valores. 


No se utilizan presupuestos tal como se les 
conoce. Se mide la gestión y progreso a 
través de un método conparativo y de 
constraste de los indicadores clave de la 
enpresa con aquellos de la competencia 


Realizamos un presupuesto muy general y 
básico, cas i que artesanal, sin darle realmente 
irrportancia al documento como herramienta 
de planeación 


Indicador: Organización 

32 

Dentro de la empresa, los usuarios y gestores del presupuesto se muestran insatisfechos con el sistema 






33 

Los presupuestos fomentan, facilitan y mejoran la comunicación dentro de la empresa. (Seleccione una sola 
ODción) 






Indicador: Ejecución 

34 

Los presupuestos juegan un papel protagonico en la coordinación de actividades en nuestra empresa. 
(Seleccione una sola ooción) 






35 

En su empresa, los presupuestos son indispensable y no se puede funcionar sin ellos. (Seleccione una sola 
ODción) 






Indicador: Control 

36 

En su empresa el presupuesto se aplica principalmente, para reducir costos. (Seleccione una sola opción) 






37 

La Junta Directiva o Gerencia General con cierta frecuencia le hace seguimiento a los gerentes de 
departamento en cuanto a la necesidad de cumolir los objetivos oresuDuestarios. (Seleccione una sola ooción) 






38 

La Junta Dii'ectiva o Gerencia (Seneral monitorea el desempeño de los gerentes de departamento a través del 
cumolimiento de los objetivos oresuDuestarios. (Seleccione una sola ooción) 






39 

Los presupuestos son utilizados como herramienta para evaluar el desarrollo de las distintas actividades de la 
empresa. (Seleccione una sola ooción) 






Dimensión: Organización de la Empresa 

Indicador: Gestión del Talento Humano 

40 

La habilidad de un nuevo gerente, nuevo ingreso o ascendido, esta condicionado a su habilidades para cumplir 
objetivos oresuouestados. (Seleccione una sola ooción) 






41 

El presupuesto se utiliza como una hen'amienta para motivar al gerente a mejorar su desempeño. 

(Seleccione una sola ooción) 






42 

Los presupuestos son utilizados como herramienta de compensación y premiación a los gerentes. (Seleccione 
una sola ooción) 






Indicador: Logística de Producción/Servicio 

43 

El pi'esupuesto de la empresa permite alinear la logística de producción o prestación de servicios con las 






44 

El presupuesto de producción constituye un plan financiero para obtener un estimado de los volúmenes de 
producción de la empresa en el tiempo. (Seleccione una sola opción) 






Indicador: Fuerza Financiera 

45 

Un pi'ücesü claro y sistemático de presupuestación le faciüia a la empresa, acceso al recui'so financiero sea a 






Indicador: Contexto ético 

46 

Para absorber las incertidumbres de negocio, los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles de tograr 
Dara así cumolir los objetivos oresuDuestarios. (Seleccione una sola ooción) 






47 

Los objetivos presupuestarios definidos por los departamentos se sobrestiman (gastos) o subestiman (ingresos) 
oara absorver las incertidumbres del negocio. (Seleccione una sola ooción) 






48 

Para evitar ajustes que le rebajen dinero en el siguiente periodo presupuestario, los gerentes de departamentos 
gastan todo los recursos (dinero) sobrantes en las partidas del presupuesto hacia finales de año. (Seleccione 
una sola ooción) 






49 

Para lograr los objetivos de gastos presupuestados, fos gerentes de departamentos difieren algunos gastos de 
un oeriodo a otro. (Seleccione una sola ooción) 






50 

Para cumplir los objetivos de ventas presupuestadas, los gerentes de unidades de negocio aceleran ventas a 
finales de mes o de año. (Seleccione una sola ooción) 
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51 

El pi'oceso de presupuestación frena las posibilidades de exceder el cumplimiento de objetivos según la actitud 
del gerente a careo del denartamento. (Seleccione una sola ooción) 






Dimensión: Resultados obtenidos de los procesos de negocios 

Indicador: Productividad 

52 

Los objetivos presupuestarios tiene la capacidad de aumentar la prcxluctividad en los departamentos del 
neeocio. (Seleccione una sola onción) 






Indicador: Competitividad 

53 

El uso de practicas presupuestarias innovadoras constituyen una diferencia competitiva importante entre 
empresas del sector manufacturero del calzado de cuero v niel (Seleccione una sola onción) 






Indicador: Rentabilidad 

54 

El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la rentabilidad de las unidades de negocio. 
(Seleccione una sola onción) 






Indicador: Eficiencia 

55 

El presupuesto es una herramienta de control efectiva que garantiza la óptima utilización de los recursos 
asignados a la unidad de negocios. (Seleccione una sola onción) 






Indicador: Eficacia 

56 |Los presupuestos son muy lentos en detectar problemas operativos. (Seleccione una sola opción) 1 1 1 1 1 

Indicador: Relación entre practicas presupuestarias y desempeño gerencial 

57 

Utilnando una escala entre 0 y 100, califique de manera integral la gestión de negocios en su empresa, 
teniendo en cuenta el cumplimiento de objetivos, calidad del productos, lealtad de los clientes, satisfacción de 
los clientes, nroductividad. eficiencia v eficacia, motivación del personal ética e integridad 






58 

El proceso de presupuesto es efectivo en adaptarse a los cambios. (Seleccione una sola opción) 






59 







60 

El pi'esupuesto es una herramienta confiable para medir el desempeño de los gerentes. (Seleccione una sola 
onción) 






Indicador: Relación entre practicas presupuestarias y desempeño financiero 

61 

Basado en su experiencia de tos últimos años, el grado de dificultad enfrentado ñor los Gerentes oara lograr 
los objetivos financieros expresados en el presupuesto fue ... 

(Seleccione una sola opción) 

Ninguna dificultad. Los objetivos fueron 
muv fáciles de lograr sin esfuerzo alguno 


Logrables con poco esfuerzo 


Logi'ables con mucho esfuerzo 


Ajustado. Prácticamente inlogrables 


Vh'tualmente imposibles de togi'ar 


62 

Basado en su experiencia de tos últimos años, aué tan probable sera que los obietivos financieros se logren 
para un año en particular 

(Seleccione una sola opción) 

Se cumplen el 100% del tiempo 


Se cumplen entre 90% y 99% del tiempo 


Se cumplen entre 80% y 89% del tiempo 


Se cumplen entre 70% y 79% del tiempo 


Se cumplen entre 50% y 69% del tiempo 


Se cumplen entre 30% y 49% del tiempo 


Se cumplen entre 10% y 29% del tiempo 


Se cumplen menos del 10% del tiempo 


Dimensión: Innovación 

Indicador: Monitoreo innovador del mercado 

63 

La empresa monitorea su com]?etitividad en el mercado para realizar innovaciones. (Seleccione una sola 
unción^_ 
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Indicador: Presupuesto como estimulante de la innovación 

64 

El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene la capacidad de estimular la innovación en las unidades de 
nesocio. (Seleccione una sola onción) 



Indicador: Proactividad a innovar 

65 

Si con cambiar sus prácticas presupuestarias actuales por otras, pudiese obtener mejores resultados 
operativos y financieros, mejorase el ambiente y funcionamiento de la empresa, cambiase la actitud de (os 
gerentes por otra más enfocada en buscar exceder resultados sin límites, decidiría Usted por el cambio 
aunque hubiese que invertir en nuevos sistemas y capacitación. (Seleccione una sola opción) 

Lo baria de inmediato 


Evaluaría detenidamente, y mantedria mi 
modelo actual nara no arriesL^ar 


Haría la inversión en sistemas y 
capacitación, y en un período de 6 meses 
mieraria 


Haría la inversión en sistemas y 
capacitación, y en un período de 1 año 
mipraría 


No haría cambio alguno manteniendo el 
modelo nresunuestarío vigente 


VARIABLE INDEPENDIENTE: PRÁCTICAS PRESUPUESTARIAS 

Dimensión: Resultados de prácticas presupuestarias tradicionales 

Indicador: Practicas presupuestaria en uso 

66 

Las prácticas presupuestarias que mejor describen la que se iitüiza en mi empresa es ... 

(Seleccione una sola opción) 

Presupuesto esta basado en principios de 
'PresuDuesto basado en actividades" 


Presupuesto esta basado en principios de 
'PresuDuesto base-cero" 


Presupuesto esta basado en principios de 
'PresuDuesto continuo v oronosticos" 


El presupuesto esta basado en principios 
de ” Presupuestos Tradicionales " 


Presupuesto basado en principios de ” 
Presupuesto Tradicional”, pero adoptando 
algunas mejoras de otros modelos 


No hacemos presupuestos pues 
adoptamos los pinncipios de "Más allá del 
PresuDuesto" 


67 

La práctica presupuestaria que usa en su empresa se apoya con ... 

(Seleccione una sola opción) 

Manualmente con libros y hojas de 
traba io contables 


Hojas de calculo aisladas del sistema 
administrativo de la Emoresa 


Sistema administrativo que permite 
manejar de manera especifica la practica 
presupuestaria en uso 


Ninguna herramienta ofimática ni manual 


Dimensión: Tendencias presupuestarias emergentes 

Indicador: Prácticas de presupuesto conocidas 

68 

Seleccione todas aquellas prácticas presupuestarias, que aunque no utilizan en su empresa, Ud conoce por 
experiencias previas, formación académica o cui'sos de capacitación 

(Seleccione todas las opciones necesarias) 

Principios de "Presupuestos 

Tradicionales" 


Presupuesto basado en actividades o 
"Activity-based Budgeting" (ABB) como 
se le conoce en Inglés 


Presupuesto base-cero o "Zero-based 
Budgeting" (ZBB) como se le conoce en 
Inglés 


Presupuesto continuo y pronósticos o 
'Rolling Budget and Forecasting" 

ÍRB&F» como se le conoce en Inglés 


Principios de "Más allá del Presupuesto” 

0 Beyond Budgeting como se le conoce 
en Inglés 


No conozco ninguno, para mi es solo 
PresuDuesto 
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ANEXO C 

INSTRUCCIONES PARA REVISIÓN Y VALIDACIÓN DEL 

INSTRUMENTO 


262 



Estimado y respetado validador invitado, 


Como experto en la línea de investigación y temática del presente trabajo y/o como experto en 
metodología investigativa, se requiere de Usted la revisión y validación de un instrumento. 
Para ello debe: 

1. Leer el anteproyecto e instrumento de recolección de datos de la investigación 
“Practicas presupuestarias innovadoras en la gestión de negocios de las 
empresas del subsector manufacturero de calzados. Bucaramanga - Colombia 

2. Usar el formato “CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DEL 
INSTRUMENTO” para identificarse y expresar su opinión experta en cuanto de cada 
uno de los 66 ítems del instrumento colección de datos. 

3. Marcar con equis (X) su criterio en cuanto a los aspectos que se señalan a continuación: 

• Pertinencia: relación estrecha entre el ítem, los objetivos a lograr y el aspecto o parte 
del instrumento que se encuentra desarrollado. 

• Redacción: interpretación unívoca del enunciado del ítem a través de la claridad y 
precisión en el uso del vocabulario técnico. 

• Adecuación: correspondencia entre el contenido de cada ítem y el nivel de 
preparación o área de desempeño del encuestado. 


CÓDIGO 

APRECIACIÓN CUALITATIVA DEL ITEM 

B 

BUENO: Se presenta en grado igual o ligeramente superior al mínimo 

aceptable. 

R 

REGULAR: No llega al mínimo aceptable, pero se acerca a él. 

D 

DEEICIENTE: Se está lejos de alcanzar el mínimo aceptable. 


4. De existir sugerencias para mejorar un ítem, escribirlas en el espacio correspondiente a 
“Observaciones” en la fila del ítem. 
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5. De haber sugerencias no especificadas con los ítems, sino más bien referentes al 
instrumento en general, escribirlas en el espacio correspondiente a “Observaciones 
generales”, al final del formato. 


Atentamente, 



ANEXO D 


FORMATO DE VALIDACIÓN 


ITEM 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

OBSERVACION DEL ITEM 

B 

■a 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

1 











2 











3 











4 











5 











6 












66 


OBSERVACIONES GENERALES: 


Nombre y Apellido: _ Firma: 

Cédula de Identidad: _ _ 

Fecha: / /2020 Hora: 
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ANEXO E 

VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO 
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CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO (1/6) 


Maestría; 

- --- - - 1 

Gerencia de 1 inanzas y Negocios 


Autor: 

Cédula de Identidad: 

Martín Carlos Alberto Cadena León 

V-7.090.323 

Tutoría): 

Fecha de la validación: | 

Liliam Alvarado Lizcano 

28.'06/2020 


DATOS DEL VALIDADOR 


Apellidos y Nombre del Validador 
Cédula de identidad 






C /’ 
■ 


Cargo de trabajo y Fnipresa: 




ESTl DIOS REALIZADOS 


Pregrado; 





POSTÍiRADO: 


t 


Espcciali/acion: 

É ^ ^ ~ I 


Maestría; 


Doctorado; _ 




1 n ** ^/dias del mes de 
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ITEM I PERTINENCIA ADECUACIÓN REDACCIÓN 
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CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO (2/6) 


Maestría: 

Gerencia de Finanzas y Negocios 

Autor: 

Cédula de Identidad: 

Martin Carlos Alberto Cadena León 

V-7.090.323 

Tutor(al: 

Fecha de la validación: 1 

Liliam Alvarado 1.i/cano 

28/06/2020 ' 


Apellidos y Nombre del \ alidador 
Cédula de identidad / ^ ^ 


DATOS DF.l. VAKIDADOR ^ 

Validador 


Cargo de trabajo y mpresa: ^ - 


<L^ 


Áf V.. O- 


Pregrado 


ESTl DIOS RF AIJZADOS 


^ f 


/ / 7 -vj . ■' 

/ j POSTGRADO; 

/ V i C (! ' C ^ " e-ClJ' 1 ‘ f 

V. - -av -•-^- 


Fspeciali/aeión 

Maestriar^z^^í^ ^ ^ ^ 

Doctorado: 



' r r 


En 


, a lo;<?<^’ días del mes 


del :o:o 
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PEtpiNENCIA ADECUACIÓN REDACCIÓN t OBSERVACION DEL ITEM 
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OBSERVACION D€L ITEM 
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CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO (3/6) 


Miicsll (üt 

Gerencia de Finanzas y Negocios 

Autor: 

Cédula de Identidad: 

Martín Carlos Alberto Cadena I-eón 

V-7.090.323 

Tutor(a): 

Fecha de la validación: 

Liliam Alvarado Lizcano 

2&/06/2020 


DATOS DEL VALIDADOR 


Apellidos y Nombre del Validador: 
Cédula de identidad: ^ 


Cargo de trabajo y Empresa: ^ 

<^(^/oJtoh<>.\/ktA4:ií(X^jJ»^ /tOuaiiíu (AiUAMr 

ESTUDIOS REALIZADOS 

Pregrado: OaJ^H^ '^90 


POSTGRADO: 

Especialización: '^ddux) (£ye4<AÍu^P^f^>^^^ fWÍ. 

IViaestría: SaItux¿ .LüX, ZOOZ^ 

Doctorado: ^OCÉ^r><^ QÁiiu-tx^'y^'dsít^p^ _ 


En _. a los días del mes de _del 2020 
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FORMATO DE VAUDAOÓN J ok 'Z 
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FORAUTO DE VAL IDACIÓN ^ 
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FORMATO DE VALmACIÓN 
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FORMATO DE VALIDACIÓN </ cif 
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CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO (4/6) 


Maesnia: 


Gerencia de Finanzas y Negocios 


Autor; 

Cédula de Identidad: 

Martín Carlos Alberto Cadena León 

V-7.090.323 

Tutor(a): 

Fecha de la validación: 

lilíam Alvarado Lizcano 

28,06/2020 


DATOS DEL ^^4LIDADOR 


Apellidos y Nombre del Validador; Yamileth Pastora Lucena López 

Cédula de identidad: 11.786.514 _ 

Cargo de trabajo y Entesa: Docente universitario _ 

ESTUDIOS REALIZADOS 

Pregrado: Lie, en Ciencia Política _ 

POSTGRMX): 

Espeaalización:_ 

Maestría: Gerencia Empresarial / Comunicación Corporativa _ 

Doctorado: Gerencia Avanzada _ 


En Barquisimeto _a lo s 25 d ías del mes de jumo 


del 2020 
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KOIOVOITVA la OIYTVHOJ 


OBSERVACION DEL ITEM 





















REDACCIÓN 

O 





















fiC 





















00 







'X 


X 


X 






X 

1^ 

X 


ADECUACIÓN 

o 





















QC 





















00 


X 

X 

X 

X 




X, 








X 

1/1 

X 


PERTINENCIA 

O 





















00 





















00 

X 

><1 










l/! 







1/1 


ITEM 

fH 

<N 

m 


m 



00 

0^ 

O 

tH 

<N 

rfi 


m 

ID 

p^ 

00 

<r> 

o 

rM 
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KOI ovanvA la oivivhoj 


OBSERVACION DEL ITEM 





















REDACCIÓN 

O 





















te 





















co 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

ADECUACIÓN 

o 





















te 





















co 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

PERTINENCIA 

O 





















te 





















00 


X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

ITEM 


rsi 

(N 

00 

OM 

rsi 

m 

rsi 

ovj 

OM 

00 

rvj 

oo 

rsi 

O 

m 

m 

rsi 

m 

en 

m 

% 

m 

en 

00 

r» 

00 

00 

en 

en 

en 

o 
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FOK\L\TO DE VALmAC ION 


OBSERVACION DEL ITEM 





















REDACCIÓN 

O 





















cc 





















CQ 


X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

ADECUACIÓN 

O 
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co 


X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

PERTINENCIA 

o 
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CQ 


X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

ITEM 

rH 

fN 

OT) 

Tf 

5 

in 


r- 

00 

(Tí 

o 

m 

rH 

in 

fM 

m 

m 

XTí 


m 

m 

IX) 

m 

m 

00 

íTí 

O) 

m 

S 
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FOKNUTO DE ^'ALroAC IO^ 
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CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO (5/6) 


Maestiia: 


Gerencia de Finanzas y Negocios 


Autor: 

C edula de Identidad: 

Martin Carlos Alberto Cadena León 

V-7090.323 

Tutor(a): 

Fecha de la validación: 

Lüiam Alvarado Lizcano 

2&062020 



DATOS DEL \'.\LID.4DOR 

Apellidos y Nombre del Validador; Adriana Inés Avila Zarate 

Cédula de identidad: 63532873 

Cargo de trabaio v Empresa; Docente. Coordinadora Maestría en Educación. 
Universidad Autónoma de Bucaramanga 


ESTUDIOS REALIZADOS 

Pregrado: Licenciatura en Educación Preescolar 

POSTGKADO: 

Especialización: Educación con TIC 

Maestría; Tecnologia aplicada a la Educación 

Doctorado: Educación 


En^ucaramanga_. a lo s 3 días del mes d e julio _del 2020 
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ITEM 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

OBSERVACION DEL ITEM 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 


1 

X 



X 





X 

falta tilde en cuál 

2 

X 



X 





X 

falta tilde en cuál y más 

3 

X 



X 



X 




4 

X 



X 



X 




5 

X 



X 





X 

falta tilde en cuál, fácil, difícil 

6 

X 




X 




X 

En esta pregunta pareciera que es están revisando 
muchas cosas (misión, visión, valores, principios y 
política empresarial) en cada 

departamento, quizá la respuesta que se de no sea tan 
últil al no poder identificar a qué de lo mencionado se 
refiera la respuesta del participante. 

Falta la tilde en política 

7 

X 




X 




X 

En esta pregunta pareciera que es están revisando 
muchas cosas (misión, visión, valores, principios y 
política empresarial) en cada 

departamento, quizá la respuesta que se de no sea tan 
últil al no poder identificar a qué de lo mencionado se 
refiera la respuesta del participante. 

8 

X 




X 




X 

En esta pregunta pareciera que es están revisando 
muchas cosas (misión, visión, valores, principios y 
política empresarial) en cada 
departamento, quizá la respuesta que se de no sea tan 
últil al no poder identificar a qué de lo mencionado se 
refiera la respuesta del participante. 

9 

X 



X 





X 

Se cambió la redacción a primera persona (nuestra 
organización) 

Sugerencia: debería primero preguntarse si conoce 
cuáles son los objetivo 

10 

X 



X 



X 




11 

X 



X 





X 

Falta la tilde en explícitamente y estratégicos 
Sugerencia: debería primero preguntarse si conoce 
cuáles son esos objetivos estartégicos 

12 

X 



X 



X 




13 

X 



X 



X 




14 

X 



X 



X 




15 

X 



X 





X 

Falta la tilde en están 

16 

X 



X 





X 

Sugiero ajustar redacción: Los presupuestos 
contribuyen con la organización y planificación de 
actividades operativas 

17 

X 



X 




X 


Se cambió la redacción a primera persona (su 
organización) 

18 

X 



X 



X 




19 

X 



X 




X 


Falta tilde en más 

20 










Sugiero ajustar redacción: ¿Cómo describe su esfuerzo, 
dedicación e involucramiento en el desarrollo del 
presupuesto? 
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ITEM 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

OBSERVACION DEL ITEM 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

21 


X 



X 




X 

Sugerencia: definir algún criterio para saber qué se 
está entendiendo por rápidamente 

Falta tilde en rápidamente 

22 

X 



X 



X 




23 

X 



X 



X 




24 

X 




X 




X 

Falta la tilde en cuál v la ene en elaboran 

Ajustar redacción de: 

se inicia el ejecútese sin aceptar comentarios 
de preparan 

25 

X 




X 




X 

Falta tilde en cuál, macroeconómicas, través 

Ajustar redacción: o base basados 

Sugerencia: en las respuestas, precisar a qué 
documento se refiere 

26 


X 



X 



X 


Importante volver a escribir los criterios de evaluación; 
se ven las casillas, pero no lo que significan 

Sugerencia quitar muy 

27 

X 




X 



X 


Sugerencia dejar solo una acción, se tiene: fomentan, 
ayudan y mejoran 

28 

X 



X 




X 


Falta tilde en protagónico 

29 


X 


X 



X 



Se podría eliminar, parece repetitiva 

Falta la tilde a indispensables 

30 

X 



X 



X 




31 

X 




X 



X 


Es necesario definir qué se está entendiendo como 
periódicamente 

32 

X 



X 



X 




33 

X 



X 



X 




34 


X 



X 



X 


Se están preguntando dos cosas en la misma pregunta: 
La selección de nuevos ingresos y los ascensos 
organizacionales 

35 

X 



X 



X 




36 

X 



X 



X 




37 

X 



X 




X 


Falta tilde en logística 

38 











39 


X 



X 



X 


La pregunta parece una pregunta conceptual, no es 
claro si está preguntando sobre si eso sucede en el 
contexto 

40 

X 



X 



X 
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ITEM 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

OBSERVACION DEL ITEM 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

41 

X 



X 




X 


Falta tilde en a través 

42 

X 




X 



X 


La pregunta parece una pregunta conceptual, no es 
claro si está preguntando sobre si eso sucede en el 
contexto 

Tiene además muchas faltas ortográfica (faltan tildes) 

43 










La pregunta parece una pregunta conceptual, no es 
claro si está preguntando sobre si eso sucede en el 
contexto 

Falta tilde en prácticas 

44 



X 



X 



X 

Se están preguntando muchas cosas en la misma 
pregunta: para sostener las inversiones requeridas 
para lograr el desempeño deseado, mantener vigente 
las plazas de trabajo, brindando 
salud y bienstar social a sus trabajadores 

Sugiero precisar 

45 

X 




X 



X 


Falta la tilde en están 

46 


X 



X 



X 


Se sugiere revisar la redacción, cuando se dice da más 
recurso a unos departamentos que a otros, no es 
necesario saber cuáles? 

Revisar tildes faltantes 

47 

X 



X 



X 



Revisar tildes falta ntes 

48 

X 



X 



X 




49 

X 



X 



X 




50 

X 



X 



X 




51 

X 



X 



X 




52 

X 



X 



X 




53 

X 



X 




X 


Revisar tildes faltantes 

54 

X 



X 



X 




55 

X 



X 




X 


Revisar tildes faltantes 

56 

X 



X 



X 




57 

X 



X 



X 




58 

X 



X 



X 




59 

X 



X 



X 




60 

X 



X 



X 
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ITEM 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

OBSERVACION DEL ITEM 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

61 

X 



X 




X 


Sugiero cambiar inlogrables por inalcanzables 

62 

X 



X 




X 


Falta la tilde en qué 

63 

X 



X 




X 


Revisar tildes faltantes en las respuestas 

64 

X 



X 




X 


Revisar tildes faltantes 

65 

X 



X 




X 


Revisar tildes faltantes 

66 

X 



X 




X 


Revisar tildes faltantes y redacción 


OBSERVACIONES GENERALES: 


Importante describir con mayor detalle qué se busca con el instrumento. 

Importante dar una revisión general de ortografía a todo el instrumento, se presentan muchas preguntas sin signos de 
interrogación, y sin tildes. 

En general se le debería dar una revisión de estilo, pues algunas preguntas están planteadas en primera persona y otras en 
tercera. 

Sugiero revisar la cantidad de preguntas, es un formato muy extenso que puede cansar al participante y afectar las respuestas 


Nombre y Apellido: Adriana Inés Ávila Zárate 

Cédula de Identidad: 63532873 


ny 

— ’jii 


Firma: 

ir'rt £¿' 




V oXl/2020 

9: 00 


Hora: 
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CONSTANCIA DE REVISIÓN Y VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO (6/6) 


Maestiia: 


Gerencia de Finanzas y Negocios 


Autor: 

Cédula de Identidad: 

Martín Carlos Alberto Cadena León 

V-7.090.323 

Turor(a): 

Techa de la vaUdacíóu: 

Lüiam Alv’arado Lizcano 

2&06.2020 


DATOS DEL \'.\LID.4DOR 


Apellidos y Nombre del Validador; Jilma Graciela Alvarado Liscano _ 

Cédula de identidad; V-3.316-769 _ 

Cargo de trabajo y Empresa: Docente Univeisitario pregado v postgrado Asesor 

ESTUDIOS RE.ALIZ.4DOS 

Pregrado; Ljcendada en Ciencias Pedagógicas L'CAB Caiacas _ 

POSTGR.\DO: 

Especialización;_ 

Maestría; AAmini«;iTación - Florida State L'niversir»- _ 

Doctorado; Planífíraríón Educativa mención potincas Póblicas Flonda State Umv 


E n Barquisimeto 


a los 02 días del mes de Julio del 2020 
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OBSERVACION DEL ITEM 

En que fase ? 


La palabra suddivision pudiera confundir.Revisar. 

Mejorar redacción. 

Simplificar las opciones de respuestas | 








Redactarla mas entendible para el entrevistado. 

Es confusa. Mejorar. | 





Luce descontextualizada de la empresa. 
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OBSERVACION DEL ITEM 



Agregar capacitación de los gerentes en sist. administrativos. 



Darle mayor fluidez a la redacción. 






El logro de los objetivos.(continué la idea) 





Otra escala distinta a las dos anteriores. 
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ANEXO F 

RESUMEN DE VALIDACIÓN DE INSTRUMENTO 
POR PARTE DE EXPERTOS 


297 



Se realiza una revisión general del instrumento y una más detallada ítem por 
ítem. El criterio de validación del instrumento en general, así como, de los ítems uno 
a uno es el de Voutilainen & Liukkonen (citados por Hyrkas, Appelqvist-Schmidlechner 
& Oksa 2003, p.622) 

El instrumento de recolección de datos fue evaluado por seis (06) expertos, 
cuatro (04) de ellos experto de contenidos, dos (02) de ellos expertos en metodología 
de investigación y uno (01) de con experticia en ambos campos. 



1 EXPERTICIA 1 

ITEMS 

EVAL. 

1 PERTINENCIA | 

1 ADECUACIÓN 1 

1 REDACCIÓN 1 

EXPERTOS 

CONTENIDO 

METODOLOGÍA 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

Zaida Ostos 

X 


66 

64 

1 

1 

64 

1 

1 

59 

5 

2 

Mayra Sánchez 

X 


66 

66 

0 

0 

64 

0 

2 

64 

0 

2 

Zaida Rodríguez 


X 

66 

54 

5 

7 

40 

14 

12 

36 

15 

15 

Yamileth Lucena 

X 

X 

66 

66 

0 

0 

66 

0 

0 

66 

0 

0 

Adríana Avila 


X 

63 

56 

6 

1 

48 

14 

1 

29 

20 

14 

Jibna Alvarado 

X 


61 

61 

0 

0 

59 

2 

0 

46 

15 

0 


TOTAL 367 12 9 341 31 16 300 55 33 

PUNTAJE PROMEDIO 95% 3% 2% 88% 8% 4% 77% 14% 9% 


En formal general, el instrumento es aprobado con niveles de calificación Buena 
de 95%, 88% y 77%, en las áreas de PERTINENCIA, ADECUACIÓN y 
REDACCIÓN, respectivamente. Ea calificación Regular de los distintos ítems para 
las áreas de evaluación, representa oportunidades sencillas de corrección y/o mejora. 
Eas calificaciones de Regular generales fueron de 3%, 8% y 14%, para las áreas de 
evaluación de PERTINENCIA, ADECUACIÓN y REDACCIÓN, respectivamente. 
Entendiendo que la clasificación Regular es recuperable una vez corregidas las razones 
de falla, estas suman al peso de validez general (B+R) de cada área otorgando 98%, 
96% y 91%, respectivamente. 

Al revisar la validez a nivel de cada uno de los 66 ítems, se tiene que todos tienen 
niveles aceptables de validez en cuanto a PERTINENCIA, ADECUACIÓN y 
REDACCIÓN, salvo los ítems 21, 24 y 25. Estos ítems tienen falta de validez en 
cuanto a REDACCIÓN lo cual es corregible con facilidad, mientras el ítem 25 presenta 
un nivel bajo en cuanto a ADECUACIÓN (67%). El siguiente cuadro resume. 
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RESPU ESTA ACU M U LADAS 

PORCENTAJES ACUMULADOS POR CALIFICACIÓN 

SELECCIONABILIDAD 

ITEM 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

PERTINENCIA 

ADECUACIÓN 

REDACCIÓN 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B 

R 

D 

B+R 

B-i-R 

B+R 

1 

5 

0 

0 

5 

0 

0 

4 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

80% 

0% 

20% 

100% 

100% 

80% 

2 

5 

0 

0 

4 

1 

0 

4 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

80% 

20% 

0% 

80% 

0% 

20% 

100% 

100% 

80% 

3 

5 

0 

0 

5 

0 

0 

5 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

4 

5 

0 

0 

5 

0 

0 

4 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

80% 

20% 

0% 

100% 

100% 

100% 

5 

5 

0 

0 

5 

0 

0 

3 

1 

1 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

60% 

20% 

20% 

100% 

100% 

80% 

6 

6 

0 

0 

3 

3 

0 

4 

1 

1 

100% 

0% 

0% 

50% 

50% 

0% 

67% 

17% 

17% 

100% 

100% 

83% 

7 

6 

0 

0 

4 

2 

0 

5 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

67% 

33% 

0% 

83% 

0% 

17% 

100% 

100% 

83% 

8 

6 

0 

0 

4 

2 

0 

5 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

67% 

33% 

0% 

83% 

0% 

17% 

100% 

100% 

83% 

9 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

0% 

17% 

100% 

100% 

83% 

10 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

11 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

0% 

17% 

100% 

100% 

83% 

12 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

13 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

14 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

15 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

0% 

17% 

100% 

100% 

83% 

16 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

0 

1 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

0% 

17% 

100% 

100% 

83% 

17 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

18 

5 

1 

0 

5 

0 

1 

4 

1 

1 

83% 

17% 

0% 

83% 

0% 

17% 

67% 

17% 

17% 

100% 

83% 

83% 

19 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

4 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

33% 

0% 

100% 

100% 

100% 

20 

5 

0 

0 

4 

1 

0 

3 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

80% 

20% 

0% 

60% 

40% 

0% 

100% 

100% 

100% 

21 

4 

2 

0 

4 

1 

1 

3 

1 

2 

67% 

33% 

0% 

67% 

17% 

17% 

50% 

17% 

33% 

100% 

83% 

67% 

22 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

23 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

3 

3 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

50% 

50% 

0% 

100% 

100% 

100% 

24 

5 

1 

0 

3 

2 

1 

2 

1 

3 

83% 

17% 

0% 

50% 

33% 

17% 

33% 

17% 

50% 

100% 

83% 

50% 

25 

5 

0 

1 

3 

1 

2 

1 

2 

3 

83% 

0% 

17% 

50% 

17% 

33% 

17% 

33% 

50% 

83% 

67% 

50% 

26 

4 

2 

0 

4 

1 

1 

4 

1 

1 

67% 

33% 

0% 

67% 

17% 

17% 

67% 

17% 

17% 

100% 

83% 

83% 

27 

5 

1 

0 

4 

1 

1 

4 

1 

1 

83% 

17% 

0% 

67% 

17% 

17% 

67% 

17% 

17% 

100% 

83% 

83% 

28 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

29 

4 

1 

1 

5 

0 

1 

4 

1 

1 

67% 

17% 

17% 

83% 

0% 

17% 

67% 

17% 

17% 

83% 

83% 

83% 

30 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

83% 

83% 

31 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

32 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

33 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

34 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

3 

3 

0 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

50% 

50% 

0% 

100% 

100% 

100% 

35 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

36 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

37 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

4 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

33% 

0% 

100% 

100% 

100% 

38 

5 

0 

0 

4 

1 

0 

4 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

80% 

20% 

0% 

80% 

20% 

0% 

100% 

100% 

100% 

39 

5 

1 

0 

4 

2 

0 

3 

2 

1 

83% 

17% 

0% 

67% 

33% 

0% 

50% 

33% 

17% 

100% 

100% 

83% 

40 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

41 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

42 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

4 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

33% 

0% 

100% 

100% 

100% 

43 

5 

0 

0 

5 

0 

0 

4 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

80% 

20% 

0% 

100% 

100% 

100% 

44 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

83% 

83% 

45 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

46 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

4 

2 

0 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

33% 

0% 

100% 

100% 

100% 

47 

5 

0 

1 

5 

1 

0 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

17% 

0% 

83% 

0% 

17% 

83% 

100% 

83% 

48 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

83% 

83% 

49 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

83% 

83% 

50 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

83% 

83% 

51 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

5 

0 

1 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

0% 

17% 

83% 

83% 

83% 

52 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

53 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

54 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

55 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

56 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

57 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

4 

1 

1 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

17% 

17% 

100% 

100% 

83% 

58 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

59 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

60 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

100% 

100% 

100% 

61 

6 

0 

0 

5 

0 

1 

3 

2 

1 

100% 

0% 

0% 

83% 

0% 

17% 

50% 

33% 

17% 

100% 

83% 

83% 

62 

5 

1 

0 

5 

1 

0 

4 

1 

1 

83% 

17% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

17% 

17% 

100% 

100% 

83% 

63 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

4 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

67% 

33% 

0% 

100% 

100% 

100% 

64 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

5 

1 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

83% 

17% 

0% 

100% 

100% 

100% 

65 

6 

0 

0 

6 

0 

0 

4 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

100% 

0% 

0% 

67% 

33% 

0% 

100% 

100% 

100% 

66 

6 

0 

0 

5 

0 

1 

4 

2 

0 

100% 

0% 

0% 

83% 

0% 

17% 

67% 

33% 

0% 

100% 

83% 

100% 
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ANEXO G 

CALCULO DE ALFA DE CRONBACH ESTANDARIZADO Y 
MATRIZ DE CORRELACIONES DE LA PRUEBA PILOTO 
UTILIZANDO MINITAB v.I8 
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Utilizando Minitab v.l8, herramienta para el procesamiento estadísticos de 
datos, y luego de realizar la conversión de datos categóricos nominales y ordinales a 
equivalentes tipo Likert, se procesaron las variables C9 hasta C69N utilizando las 
opciones del menú: Estadísticas / Análisis multivariado / Análisis de elementos ... 


Análisis de elementos 



Ayuda 


V (~ Variables estandarizadas 


Análisis de elementos: Resultados 


W Matiz de csmeladón 


I” Matriz de covarianza 
W Estadístcas de elementos y totales 
W Alia de Cronbadi 

l~ Estadístcas de elementos, omitiendo un demento a la vez 

Ayuda Aceptar Cancelar 


Resultados,,. | 


—rn— 

dS 

C19 


Cid 

C19 

C20 


3 

4 


Cancelar | 


3 

5 




3 

4 





Se obtienen los siguientes resultados. 

Análisis de elementos de C9; CIO; Cll; C12; C13; C14; C15; ... 68N; C69N 


Matriz de eorrelaeión 



C9 

CIO 

Cll 

C12 

C13 

C14 

C15 

C16 

C17 

C18 

C19 

CIO 

0,419 











Cll 

- 0,000 

0,464 










C12 

0,022 

0,082 

0,338 









C13 

0,685 

0,329 

0,283 

0,103 








C14 

- 0,257 

- 0,088 

0,103 

0,165 

- 0,321 







C15 

- 0,389 

0,070 

- 0,000 

0,240 

- 0,456 

0,560 






C16 

0,311 

0,124 

0,181 

0,116 

0,398 

0,083 

- 0,180 





C17 

- 0,145 

- 0,343 

- 0,322 

0,064 

0,105 

- 0,069 

- 0,055 

0,434 




C18 

- 0,106 

0,467 

0,589 

0,229 

0,173 

- 0,134 

- 0,106 

0,141 

- 0,139 



C19 

0,261 

0,454 

0,445 

0,401 

0,538 

0,076 

0,161 

0,408 

0,276 

0,346 


C20 

0,162 

0,305 

0,332 

- 0,122 

0,490 

- 0,087 

- 0,069 

0,705 

0,249 

0,320 

0,600 

C21 

- 0,162 

0,305 

0,281 

- 0,149 

- 0,071 

0,233 

0,185 

0,214 

- 0,023 

0,121 

0,400 

C22N 

0,171 

- 0,054 

0,158 

- 0,453 

0,212 

- 0,503 

- 0,542 

- 0,164 

- 0,056 

- 0,041 

- 0,093 

C23N 

0,187 

- 0,118 

0,069 

0,331 

0,373 

0,236 

- 0,125 

0,580 

0,552 

0,030 

0,406 

C24 

0,176 

0,211 

0,371 

- 0,160 

0,234 

0,020 

0,016 

0,120 

- 0,345 

- 0,023 

0,121 

C25N 

0,152 

- 0,072 

- 0,211 

- 0,291 

- 0,007 

- 0,048 

- 0,038 

- 0,455 

0,075 

- 0,310 

- 0,083 

C26N 

- 0,125 

0,353 

0,346 

- 0,037 

0,147 

- 0,157 

0,187 

0,304 

0,245 

0,627 

0,406 

C27N 

0,187 

- 0,118 

- 0,208 

- 0,037 

0,147 

- 0,551 

- 0,437 

- 0,249 

0,245 

0,030 

0,068 
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C28N 

0,187 

0,353 

0,069 

- 0,037 

0,147 

- 0,157 

- 0,125 

0,028 

- 0,061 

0,030 

0,406 

C29 

0,066 

0,000 

0,327 

- 0,173 

0,160 

0,083 

- 0,016 

0,203 

- 0,290 

- 0,016 

0,142 

C30 

- 0,252 

- 0,290 

- 0,015 

0,090 

- 0,084 

- 0,053 

0,238 

- 0,130 

0,014 

- 0,007 

0,136 

C31 

- 0,059 

0,000 

0,197 

0,070 

0,312 

- 0,262 

- 0,208 

0,079 

0,408 

0,369 

0,354 

C32 

0,162 

0,044 

- 0,077 

- 0,258 

- 0,013 

- 0,378 

- 0,416 

- 0,214 

- 0,091 

0,099 

- 0,025 

C33 

- 0,133 

- 0,215 

0,211 

0,269 

- 0,076 

0,672 

0,438 

- 0,202 

- 0,206 

- 0,310 

0,124 

C34 

0,356 

0,224 

0,197 

- 0,070 

0,226 

- 0,112 

- 0,386 

0,315 

- 0,262 

- 0,085 

- 0,193 

C35 

0,437 

0,453 

0,363 

0,193 

0,456 

0,138 

- 0,328 

0,532 

0,000 

0,366 

0,237 

C36 

0,029 

- 0,161 

0,095 

0,218 

0,160 

0,216 

- 0,114 

0,215 

- 0,056 

0,096 

- 0,093 

C37 

0,171 

0,000 

0,379 

0,374 

0,452 

0,062 

- 0,318 

0,368 

0,144 

0,398 

0,503 

C38 

- 0,289 

- 0,218 

- 0,171 

0,340 

- 0,070 

0,364 

0,385 

- 0,085 

0,567 

- 0,184 

0,209 

C39 

0,102 

0,128 

0,603 

0,080 

0,419 

- 0,086 

- 0,238 

0,241 

- 0,200 

0,260 

0,405 

C40 

0,101 

0,095 

- 0,056 

0,030 

0,156 

0,127 

0,101 

- 0,022 

- 0,074 

- 0,508 

- 0,055 

C41 

- 0,073 

0,184 

- 0,162 

- 0,058 

- 0,168 

- 0,092 

0,171 

- 0,281 

- 0,216 

- 0,304 

- 0,159 

C42 

0,025 

0,000 

- 0,056 

- 0,178 

- 0,064 

0,350 

0,278 

0,022 

- 0,174 

- 0,218 

0,192 

C43 

0,135 

0,096 

0,318 

0,090 

0,040 

0,277 

0,220 

0,157 

- 0,266 

0,008 

0,385 

C44 

0,500 

0,118 

0,069 

- 0,037 

0,373 

- 0,157 

- 0,125 

0,028 

- 0,368 

0,030 

0,068 

C45 

- 0,050 

- 0,316 

- 0,445 

- 0,039 

- 0,146 

- 0,169 

0,117 

- 0,267 

0,428 

- 0,449 

0,163 

C46 

0,000 

- 0,296 

- 0,522 

- 0,092 

- 0,085 

0,198 

0,157 

- 0,209 

0,000 

- 0,225 

- 0,170 

C47 

0,229 

0,118 

0,208 

- 0,086 

0,230 

0,157 

- 0,187 

0,433 

0,061 

- 0,030 

0,271 

C48 

0,133 

- 0,072 

0,042 

- 0,269 

0,352 

- 0,192 

- 0,343 

0,371 

0,019 

- 0,055 

0,083 

C49 

- 0,214 

- 0,045 

0,237 

- 0,238 

0,004 

0,180 

- 0,095 

- 0,032 

- 0,163 

- 0,034 

0,052 

eso 

0,238 

0,224 

0,066 

- 0,105 

0,420 

- 0,262 

- 0,208 

0,342 

0,262 

0,085 

0,515 

C51 

- 0,257 

0,054 

- 0,032 

- 0,118 

- 0,047 

0,216 

0,314 

- 0,164 

- 0,056 

0,368 

0,062 

C52 

- 0,102 

0,128 

0,000 

- 0,280 

- 0,173 

0,300 

0,238 

0,211 

0,200 

0,065 

0,147 

C53 

- 0,323 

- 0,243 

- 0,191 

0,000 

- 0,546 

0,000 

0,108 

- 0,571 

0,000 

0,000 

- 0,233 

C54 

- 0,187 

- 0,275 

0,115 

- 0,086 

- 0,072 

0,157 

0,125 

- 0,028 

- 0,041 

- 0,030 

0,271 

C55 

0,108 

- 0,081 

0,000 

- 0,253 

0,000 

- 0,271 

0,000 

- 0,190 

- 0,317 

- 0,412 

- 0,233 

C56 

0,264 

0,038 

0,203 

- 0,491 

0,343 

- 0,179 

- 0,448 

0,009 

- 0,320 

0,010 

- 0,198 

C57 

0,452 

0,487 

0,036 

0,038 

0,170 

- 0,041 

0,129 

- 0,029 

- 0,254 

0,046 

0,367 

C58 

- 0,367 

0,000 

- 0,366 

- 0,108 

- 0,499 

0,000 

0,459 

- 0,081 

0,000 

- 0,088 

- 0,199 

C60 

- 0,000 

0,037 

0,583 

0,172 

0,265 

- 0,123 

- 0,487 

0,216 

- 0,191 

0,513 

0,106 

C61 

- 0,069 

0,044 

0,384 

0,421 

0,113 

- 0,087 

- 0,185 

0,194 

- 0,204 

0,431 

0,100 

C62 

0,112 

- 0,106 

0,311 

- 0,077 

0,309 

0,142 

- 0,543 

0,224 

- 0,037 

0,063 

- 0,162 

C63N 

- 0,127 

- 0,137 

- 0,161 

- 0,385 

- 0,105 

- 0,390 

- 0,491 

0,129 

0,071 

0,313 

- 0,374 

C64N 

0,051 

- 0,032 

0,318 

0,189 

- 0,021 

0,490 

0,051 

0,007 

- 0,183 

0,008 

- 0,073 

C65 

0,620 

0,379 

0,297 

- 0,039 

0,461 

- 0,169 

- 0,218 

0,548 

- 0,230 

0,192 

0,345 

C66 

0,366 

0,345 

0,338 

0,108 

0,232 

- 0,179 

- 0,041 

0,279 

- 0,419 

0,302 

0,132 

C67N 

- 0,288 

0,043 

0,255 

- 0,135 

- 0,334 

0,145 

0,000 

0,203 

- 0,056 

0,000 

0,000 

C68N 

- 0,125 

0,353 

0,346 

- 0,037 

0,147 

- 0,157 

0,187 

0,304 

0,245 

0,627 

0,406 
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C69N 0,069 - 0,131 - 0,128 - 0,285 0,180 - 0,349 - 0,508 0,317 0,317 - 0,099 - 0,225 



C20 

C21 

C22N 

C23N 

C24 

C25N 

C26N 

C27N 

C28N 

C29 

C30 

C21 

0,439 











C22N 

0,062 

0,116 










C23N 

0,214 

- 0,214 

- 0,409 









C24 

0,234 

0,562 

0,313 

- 0,229 








C25N 

- 0,321 

- 0,154 

0,426 

- 0,096 

0,074 







C26N 

0,603 

0,175 

0,072 

- 0,053 

0,040 

- 0,096 






C27N 

- 0,175 

- 0,214 

0,553 

- 0,053 

- 0,229 

0,546 

- 0,053 





C28N 

0,214 

0,564 

0,072 

- 0,053 

0,309 

- 0,096 

- 0,053 

- 0,053 




C29 

0,296 

0,623 

0,341 

- 0,249 

0,896 

- 0,118 

0,028 

- 0,249 

0,304 



C30 

0,126 

0,048 

0,092 

- 0,224 

0,232 

0,165 

0,247 

0,012 

0,012 

0,365 


C31 

0,056 

- 0,241 

0,206 

0,350 

- 0,269 

0,031 

0,350 

0,350 

- 0,150 

- 0,184 

0,034 

C32 

- 0,151 

0,151 

0,418 

- 0,175 

0,035 

0,392 

- 0,175 

0,603 

0,214 

0,092 

0,039 

C33 

- 0,202 

- 0,036 

- 0,308 

0,225 

- 0,008 

0,020 

- 0,418 

- 0,418 

- 0,096 

0,051 

0,094 

C34 

- 0,056 

0,056 

0,023 

0,150 

0,397 

- 0,336 

- 0,350 

- 0,350 

0,150 

0,315 

- 0,370 

C35 

0,170 

- 0,034 

- 0,126 

0,461 

0,118 

- 0,281 

0,092 

- 0,276 

0,092 

0,048 

- 0,351 

C36 

- 0,027 

- 0,329 

- 0,209 

0,313 

- 0,117 

- 0,308 

- 0,168 

- 0,168 

- 0,168 

- 0,038 

- 0,178 

C37 

0,259 

- 0,107 

0,019 

0,536 

- 0,095 

- 0,277 

0,124 

0,124 

0,124 

0,043 

- 0,028 

C38 

- 0,120 

0,000 

- 0,296 

0,324 

- 0,249 

0,198 

0,000 

0,000 

0,000 

- 0,341 

- 0,073 

C39 

0,382 

0,254 

0,367 

0,115 

0,498 

- 0,140 

0,115 

0,115 

0,115 

0,542 

0,103 

C40 

- 0,016 

0,016 

- 0,253 

0,043 

- 0,033 

- 0,182 

- 0,383 

- 0,383 

0,043 

- 0,134 

- 0,391 

C41 

- 0,198 

- 0,107 

- 0,169 

- 0,288 

- 0,305 

- 0,277 

- 0,288 

- 0,288 

0,124 

- 0,281 

- 0,120 

C42 

0,173 

0,299 

- 0,136 

- 0,043 

0,250 

- 0,078 

- 0,043 

- 0,469 

0,383 

0,358 

0,391 

C43 

0,269 

0,364 

0,020 

- 0,014 

0,302 

- 0,200 

- 0,014 

- 0,299 

0,271 

0,456 

0,322 

C44 

0,214 

- 0,214 

0,072 

- 0,053 

0,040 

- 0,096 

- 0,053 

- 0,053 

- 0,053 

0,028 

0,012 

C45 

- 0,084 

0,084 

0,206 

- 0,056 

- 0,101 

0,586 

- 0,056 

0,508 

0,226 

- 0,119 

0,392 

C46 

- 0,049 

- 0,147 

- 0,303 

- 0,132 

- 0,305 

0,081 

- 0,132 

- 0,132 

- 0,132 

- 0,209 

0,267 

C47 

0,305 

0,344 

0,249 

0,053 

0,229 

- 0,332 

0,053 

- 0,298 

0,404 

0,433 

- 0,012 

C48 

0,558 

0,392 

0,455 

- 0,225 

0,419 

- 0,216 

0,096 

0,096 

0,096 

0,539 

0,050 

C49 

0,200 

0,393 

0,467 

- 0,341 

0,364 

0,110 

0,060 

0,060 

0,060 

0,494 

0,256 

eso 

0,611 

0,500 

0,435 

- 0,150 

0,243 

0,031 

0,350 

0,350 

0,350 

0,342 

0,146 

C51 

- 0,027 

0,205 

- 0,209 

- 0,168 

0,129 

- 0,015 

0,313 

- 0,168 

- 0,168 

0,215 

0,253 

C52 

0,254 

0,170 

0,157 

- 0,115 

- 0,059 

0,140 

0,459 

- 0,115 

- 0,115 

0,060 

0,283 

C53 

- 0,402 

0,000 

0,166 

- 0,363 

- 0,278 

0,443 

0,000 

0,363 

0,000 

- 0,286 

0,162 

C54 

0,175 

0,084 

0,088 

0,053 

- 0,130 

- 0,118 

0,053 

0,053 

0,053 

0,157 

0,224 

C55 

0,000 

0,000 

0,331 

- 0,363 

0,185 

0,000 

- 0,363 

0,000 

0,000 

0,190 

0,000 

C56 

0,197 

0,057 

0,650 

- 0,360 

0,276 

- 0,031 

- 0,017 

- 0,017 

- 0,017 

0,369 

- 0,150 

C57 

0,131 

0,272 

- 0,137 

- 0,082 

0,063 

0,017 

- 0,082 

- 0,082 

0,463 

0,043 

0,018 

C58 

0,057 

- 0,057 

- 0,495 

- 0,155 

- 0,277 

- 0,094 

0,155 

- 0,155 

- 0,155 

- 0,325 

0,173 


303 




C60 

0,152 

0,213 

0,338 

0,082 

0,441 

- 0,251 

0,082 

0,082 

0,082 

0,474 

- 0,018 

C61 

0,065 

0,223 

- 0,027 

0,019 

0,383 

- 0,439 

0,019 

0,019 

0,019 

0,398 

- 0,004 

C62 

- 0,018 

0,018 

0,296 

0,205 

0,327 

- 0,010 

- 0,111 

- 0,111 

- 0,111 

0,307 

- 0,258 

C63N 

- 0,023 

- 0,091 

0,056 

0,061 

- 0,125 

- 0,262 

0,061 

0,061 

0,061 

- 0,032 

- 0,220 

C64N 

- 0,047 

- 0,163 

0,020 

- 0,014 

- 0,208 

- 0,026 

- 0,014 

- 0,299 

- 0,299 

- 0,142 

- 0,124 

C65 

0,647 

0,292 

0,206 

- 0,056 

0,332 

- 0,276 

0,226 

- 0,056 

0,226 

0,400 

- 0,051 

C66 

0,260 

0,120 

0,102 

- 0,189 

0,320 

- 0,555 

0,154 

- 0,189 

0,154 

0,369 

- 0,188 

C67N 

0,072 

0,502 

0,089 

0,000 

0,248 

- 0,237 

- 0,194 

- 0,194 

0,194 

0,356 

0,000 

C68N 

0,603 

0,175 

0,072 

- 0,053 

0,040 

- 0,096 

1,000 

- 0,053 

- 0,053 

0,028 

0,247 

C69N 

0,151 

- 0,295 

0,293 

0,175 

- 0,035 

0,083 

0,175 

0,175 

- 0,214 

- 0,092 

- 0,039 


C31 

C32 

C33 

C34 

C35 

C36 

C37 

C38 

C39 

C40 

C41 

C32 

0,056 











C33 

- 0,122 

- 0,321 










C34 

- 0,048 

- 0,056 

- 0,031 









C35 

0,263 

- 0,238 

- 0,056 

0,613 








C36 

- 0,023 

- 0,205 

0,132 

0,023 

0,295 







C37 

0,549 

- 0,198 

0,101 

0,039 

0,505 

0,395 






C38 

0,000 

- 0,360 

0,297 

- 0,463 

- 0,114 

0,148 

0,000 





C39 

0,327 

- 0,042 

0,035 

0,218 

0,201 

0,105 

0,629 

- 0,354 




C40 

- 0,284 

- 0,331 

0,338 

0,284 

- 0,075 

- 0,058 

- 0,267 

0,131 

- 0,093 



C41 

- 0,039 

- 0,198 

0,226 

0,235 

- 0,072 

- 0,169 

- 0,290 

- 0,127 

- 0,269 

0,567 


C42 

- 0,122 

- 0,299 

0,442 

0,122 

0,075 

- 0,331 

0,100 

- 0,131 

0,093 

0,034 

0,267 

C43 

- 0,041 

- 0,153 

0,496 

0,176 

0,125 

- 0,306 

0,257 

- 0,264 

0,342 

- 0,104 

0,145 

C44 

- 0,150 

- 0,175 

0,225 

0,150 

0,092 

- 0,168 

0,124 

- 0,324 

0,115 

0,043 

0,124 

C45 

- 0,027 

0,230 

- 0,017 

- 0,510 

- 0,593 

- 0,568 

- 0,199 

0,348 

- 0,185 

- 0,069 

- 0,088 

C46 

- 0,378 

- 0,049 

0,243 

- 0,378 

- 0,325 

- 0,182 

- 0,311 

0,163 

- 0,577 

0,107 

0,104 

C47 

0,150 

- 0,214 

0,096 

0,350 

0,522 

0,168 

0,426 

- 0,108 

0,268 

- 0,043 

0,151 

C48 

- 0,183 

- 0,036 

- 0,314 

0,031 

- 0,056 

0,161 

0,151 

- 0,198 

0,490 

0,052 

- 0,226 

C49 

- 0,019 

0,052 

- 0,012 

- 0,172 

- 0,105 

0,192 

0,173 

- 0,124 

0,524 

- 0,049 

- 0,141 

eso 

0,048 

0,241 

- 0,428 

- 0,286 

- 0,088 

- 0,023 

0,157 

0,000 

0,327 

- 0,081 

- 0,235 

C51 

0,206 

0,151 

- 0,015 

- 0,206 

- 0,042 

- 0,099 

- 0,169 

0,000 

- 0,157 

- 0,253 

- 0,169 

C52 

0,218 

- 0,170 

- 0,035 

- 0,218 

0,201 

- 0,105 

0,045 

0,000 

- 0,062 

- 0,371 

0,045 

C53 

- 0,173 

0,268 

0,000 

- 0,518 

- 0,508 

- 0,497 

- 0,284 

0,224 

- 0,395 

- 0,294 

- 0,142 

C54 

0,317 

0,045 

0,311 

- 0,317 

- 0,338 

0,008 

0,426 

- 0,216 

0,459 

- 0,043 

0,014 

C55 

- 0,345 

0,134 

0,221 

0,173 

- 0,381 

0,000 

- 0,426 

- 0,224 

0,000 

0,294 

0,426 

C56 

- 0,049 

0,070 

- 0,031 

0,212 

0,150 

0,259 

0,040 

- 0,317 

0,224 

0,014 

0,040 

C57 

- 0,233 

0,332 

0,183 

0,104 

0,048 

- 0,386 

- 0,234 

- 0,168 

- 0,267 

0,066 

0,298 

C58 

- 0,294 

- 0,057 

- 0,189 

- 0,294 

- 0,487 

- 0,212 

- 0,484 

- 0,095 

- 0,337 

0,125 

0,242 

C60 

0,234 

0,030 

- 0,150 

0,391 

0,431 

0,113 

0,579 

- 0,304 

0,716 

- 0,332 

- 0,450 

C61 

0,056 

- 0,079 

- 0,202 

0,315 

0,238 

0,062 

0,411 

- 0,240 

0,594 

- 0,173 

- 0,350 
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C62 

0,135 

- 0,134 

- 0,010 

0,466 

0,525 

0,224 

0,383 

- 0,097 

0,413 

0,089 

- 0,359 

C63N 

0,175 

0,431 

- 0,543 

0,262 

0,107 

0,196 

- 0,024 

- 0,378 

- 0,134 

- 0,298 

- 0,144 

C64N 

- 0,176 

- 0,364 

0,496 

- 0,095 

0,225 

0,215 

0,145 

0,176 

- 0,124 

0,127 

0,033 

C65 

- 0,295 

0,125 

- 0,190 

0,161 

0,198 

0,077 

0,133 

- 0,435 

0,277 

- 0,069 

- 0,199 

C66 

- 0,049 

- 0,247 

- 0,136 

0,375 

0,330 

0,180 

0,309 

- 0,423 

0,411 

- 0,125 

0,040 

C67N 

0,000 

0,215 

0,118 

0,461 

0,136 

- 0,177 

- 0,076 

- 0,299 

0,211 

- 0,078 

0,228 

C68N 

0,350 

- 0,175 

- 0,418 

- 0,350 

0,092 

- 0,168 

0,124 

0,000 

0,115 

- 0,383 

- 0,288 

C69N 

0,315 

- 0,137 

- 0,511 

0,241 

0,238 

0,027 

0,198 

- 0,240 

0,254 

0,016 

- 0,107 


C42 

C43 

C44 

C45 

C46 

C47 

C48 

C49 

eso 

esl 

es 2 

C43 

0,796 











C44 

0,383 

0,556 










C45 

0,183 

0,061 

- 0,056 









C46 

0,322 

0,108 

0,397 

0,284 








C47 

0,469 

0,489 

0,053 

- 0,226 

- 0,221 







C48 

- 0,052 

0,026 

0,096 

- 0,069 

- 0,081 

0,332 






C49 

0,049 

0,016 

- 0,341 

- 0,043 

- 0,252 

0,341 

0,624 





eso 

- 0,122 

- 0,041 

- 0,150 

0,242 

- 0,126 

0,317 

0,733 

0,553 




C51 

0,058 

- 0,046 

- 0,168 

- 0,181 

0,303 

- 0,152 

- 0,132 

0,009 

- 0,023 



C52 

0,371 

0,280 

- 0,115 

0,031 

0,000 

0,497 

0,035 

0,349 

0,218 

0,157 


C53 

0,000 

0,000 

0,000 

0,584 

0,365 

- 0,363 

- 0,332 

- 0,138 

- 0,173 

0,000 

0,000 

C54 

0,327 

0,394 

0,053 

0,151 

- 0,044 

0,181 

0,118 

0,341 

0,150 

0,008 

0,115 

C55 

0,000 

0,196 

0,363 

0,000 

0,000 

0,000 

0,221 

0,000 

0,000 

- 0,331 

- 0,198 

C56 

- 0,014 

0,088 

0,326 

- 0,386 

- 0,043 

0,474 

0,555 

0,411 

0,277 

- 0,055 

0,149 

C57 

0,375 

0,494 

0,463 

0,131 

0,343 

0,082 

- 0,266 

- 0,425 

0,026 

0,112 

- 0,030 

C58 

0,000 

- 0,209 

- 0,155 

0,166 

0,234 

- 0,567 

- 0,189 

- 0,177 

- 0,147 

0,071 

0,000 

C60 

- 0,066 

0,200 

0,082 

- 0,353 

- 0,455 

0,246 

0,351 

0,282 

0,078 

- 0,038 

- 0,179 

C61 

- 0,142 

0,111 

0,019 

- 0,292 

- 0,343 

- 0,019 

0,321 

0,126 

0,056 

0,062 

- 0,382 

C62 

- 0,089 

- 0,115 

- 0,111 

- 0,373 

- 0,278 

0,321 

0,299 

0,367 

- 0,015 

- 0,065 

- 0,069 

C63N 

- 0,323 

- 0,399 

- 0,245 

- 0,345 

- 0,154 

- 0,061 

- 0,019 

- 0,187 

- 0,117 

0,196 

- 0,200 

C64N 

0,104 

0,228 

0,271 

- 0,245 

0,251 

0,299 

- 0,061 

0,125 

- 0,176 

- 0,176 

0,280 

C65 

0,069 

0,367 

0,508 

- 0,212 

0,000 

0,339 

0,534 

0,065 

0,510 

- 0,181 

0,031 

C66 

0,125 

0,413 

0,497 

- 0,478 

- 0,302 

0,417 

0,345 

- 0,046 

0,114 

- 0,133 

- 0,037 

C67N 

0,235 

0,420 

- 0,194 

- 0,156 

- 0,390 

0,323 

0,000 

0,148 

- 0,092 

- 0,089 

0,211 

C68N 

- 0,043 

- 0,014 

- 0,053 

- 0,056 

- 0,132 

0,053 

0,096 

0,060 

0,350 

0,313 

0,459 

C69N 

- 0,173 

- 0,374 

- 0,214 

- 0,021 

- 0,343 

0,084 

0,273 

0,245 

0,130 

- 0,329 

0,170 


C53 

C54 

C55 

C56 

C57 

C58 

C60 

C61 

e62 

e63N 

e64N 

C54 

0,000 











C55 

- 0,125 

0,000 










C56 

- 0,236 

0,017 

0,473 









C57 

0,094 

- 0,100 

0,281 

- 0,027 
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C58 

0,107 

0,052 

0,000 

- 0,554 

0,000 

C60 

- 0,113 

0,027 

- 0,226 

0,241 

- 0,297 

C61 

- 0,134 

- 0,019 

- 0,268 

- 0,120 

- 0,272 

C62 

- 0,218 

- 0,100 

- 0,327 

0,376 

- 0,498 

C63N 

- 0,106 

- 0,061 

- 0,106 

0,120 

- 0,143 

C64N 

0,196 

0,014 

0,000 

0,367 

- 0,022 

C65 

- 0,292 

0,056 

0,292 

0,442 

0,424 

C66 

- 0,355 

0,074 

0,236 

0,385 

0,151 

C67N 

- 0,134 

0,065 

0,267 

0,000 

0,150 

C68N 

0,000 

0,053 

- 0,363 

- 0,017 

- 0,082 

C69N 

- 0,268 

- 0,045 

- 0,268 

0,057 

- 0,634 


C65 

C66 

C67N 

C68N 


C66 

0,626 





C67N 

0,000 

0,063 




C68N 

0,226 

0,154 

- 0,194 



C69N 

- 0,125 

- 0,133 

- 0,072 

0,175 



Contenido de la celda: 

Correlación de Pearson 

Estadísticas totales y de elementos 


Variable 

Canteo 

total 

Media 

Desv.Est. 

C9 

20 

3,60 

0,75 

CIO 

20 

3,50 

1,00 

Cll 

20 

3,25 

0,85 

C12 

20 

2,90 

0,64 

C13 

20 

3,65 

1,04 

C14 

20 

2,60 

0,60 

C15 

20 

2,60 

0,75 

C16 

20 

4,10 

0,85 

C17 

20 

3,80 

0,77 

C18 

20 

3,05 

0,39 

C19 

20 

4,20 

0,70 

C20 

20 

4,55 

0,60 

C21 

20 

4,45 

0,60 

C22N 

20 

3,15 

0,49 

C23N 

20 

4,90 

0,45 

C24 

20 

4,15 

0,88 

C25N 

20 

4,85 

0,37 

C26N 

20 

2,95 

0,22 

C27N 

20 

2,95 

0,22 


- 0,531 






- 0,172 

0,820 





- 0,603 

0,666 

0,391 




0,090 

0,191 

0,091 

0,129 



- 0,377 

0,022 

- 0,206 

0,312 

- 0,399 


- 0,166 

0,176 

0,125 

- 0,034 

- 0,016 

0,138 

- 0,252 

0,401 

0,450 

0,015 

0,020 

0,042 

0,000 

0,242 

0,143 

0,000 

0,169 

- 0,158 

0,155 

0,082 

0,019 

- 0,111 

0,061 

- 0,014 

0,057 

0,213 

0,079 

0,485 

0,249 

- 0,163 
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C28N 

20 

2,90 

0,45 

C29 

20 

4,10 

0,85 

C30 

20 

3,05 

1,00 

C31 

20 

4,70 

0,47 

C32 

20 

4,55 

0,60 

C33 

20 

1,70 

0,73 

C34 

20 

4,30 

0,47 

C35 

20 

4,25 

0,64 

C36 

20 

4,65 

0,49 

C37 

20 

4,30 

0,57 

C38 

20 

4,00 

0,73 

C39 

20 

4,20 

0,41 

C40 

20 

4,10 

0,55 

C41 

20 

4,30 

0,57 

C42 

20 

3,90 

0,55 

C43 

20 

3,95 

0,83 

C44 

20 

4,90 

0,45 

C45 

20 

2,80 

0,83 

C46 

20 

1,75 

0,44 

C47 

20 

4,15 

0,67 

C48 

20 

4,30 

0,73 

C49 

20 

4,15 

0,59 

eso 

20 

4,70 

0,47 

C51 

20 

4,65 

0,49 

C52 

20 

4,80 

0,41 

C53 

20 

3,00 

0,65 

C54 

20 

3,15 

0,67 

C55 

20 

3,00 

0,65 

C56 

20 

3,95 

0,69 

C57 

20 

3,70 

0,86 

C58 

20 

4,50 

0,76 

C60 

20 

2,25 

0,72 

C61 

20 

3,05 

0,60 

C62 

20 

3,65 

0,75 

C63N 

20 

2,20 

0,77 

C64N 

20 

2,95 

0,83 

C65 

20 

3,80 

0,83 

C66 

20 

2,45 

0,69 

C67N 

20 

4,00 

1,21 

C68N 

20 

2,95 

0,22 
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C69N 


20 2,45 0,60 

Total 20 219,40 9,65 

Alfa de Cronbach 
Alfa 

0,7191 


ANEXO H 

ANALISIS DE CORRELACIONES DE LA CALIFICACIÓN 
INTEGRAL DE GESTIÓN DE NEGOCIOS (ITEM 57) 

NIVEL 0,1 Y 2 

(Data procesada con Minitab v.l8 y analizada con Microsoft Excel v.2016) 
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CORRELACIÓN DE ÍTEM 57 (Calificación Integral de la Gestión 


1 CORRELACIONES EL ITEMS? (C59) CON TODOS LOS RESTANTES-RHO SPEARMAN&VALOR-p I 

No 

Item 

VARIABLE: DIMENSIÓN : INDICADOR: DESCRIPCIÓN BREVE DEL ITEM 

Mínítab 

Id 

Rho 

Spe arman 

Valor-p 

[CARACTERIZACIÓN DELA MUESTRA | 

1 

1. Etnoresas por municipios de la Zona Metropolitana 

C3N 

-0,184 

0,25 

2 

Carlos que ocupan personal encuestado 

C4N 

0,461 

0,00 

3 

Nivel Educativo del personal encuestado 



■íEH 

4 

Años de experiencia trabajando en la elaboración de presupuestos 

C6N 

0,303 

0,05 

5 

Tamaño de empresas encuestada según Decreto 957 del MinClT 

C7N 

0,088 

0,59 

6 

Predictibilidad del ambiente de negocios donde funciona la empresa 

C8N 

-0,119 

0,46 

[VARIABLE: GESTIÓN DENEGOCIOS I 


DIMENSIÓN: Filosofía de gestión de los ix'ocesos de negocios 


[INDICADOR: Msión, Visión, Valores, Principios v Política Einpresarial (Filosofía de Gestión) 

7 

La empresa comunica su filosofía de gestión al personal de la misma 

C9 

-0,163 

0,31 

8 

El presupuesto anual está alineado a filosofía de gestión 

CIO 

-0,201 

0,21 

9 

Objetivos v metas de la empresa están acordes a la filosofía de gestión 

Cll 

-0,277 

0,08 


[INDICADOR: Objetivos empresariales j 

10 

10. Los objetivos establecidos en los presupuestos se cunplen 

C12 

-0,004 

0,98 

11 

11. El presupuesto se desarrolla realizándole adaptaciones al presupuesto del año anterior 

C13 

-0,071 

0,66 

12 

12. Los procesos de presupuesto se relacionan con los objetivos estratégicos de la 

empresa 

C14 

0,092 

0,57 

13 

13. El presupuesto limita las posibilidades de exceder los objetivos 

C15 

-0,096 

0,55 


[INDICADOR: Estrategias empresariales I 

14 

14. El presupuesto es la herramienta de gestión predominante 

C16 

0,009 

0,96 

15 

15. Empresa depende del presupuesto para adaptarse y enfrentar los cambios 

C17 

-0,146 

0,36 

16 

^^^^H16. Los presupuestos operativos o del corto plazo están alineados con la estrategia 
general organizacional inmersa en los presupuestos del largo plazo 

C18 

0,227 

0,15 


[INDICADOR: Contexto Económico j 

17 

17. Solidas practicas presupuestarias brindan robustez para enfrentar incertidumbres del 
^^^^Hcontexto económico en que la empresa opera 

C43 

0,129 

0,42 


[INDICADOR: Contexto Tecnológico j 

18 

18. La evolución administrativa en prácticas presupuestarias debe acompañarse con 
^^^^Hcapacitación y actualización de sistemas administrativos 

C44 

-0,09 

0,58 


[INDICADOR: Contexto Social j 

19 

19. Contribuye a estabilidad de empresa y trabajadores, garantizando recursos para lograr 
^^^^Hdesempeño, mantener plazas de trabajo, salud y bienestar 

C45 

-0,1 

0,53 


[INDICADOR: Contexto Ecológico | 

20 

El cumplimiento de objetivos de sostenibilidad y su seguimiento están vinculados al 
^^^^Hproceso de presupuestación 

C46 

-0,041 

0,80 


[INDICADOR: Contexto Político j 

21 

^^^^H21. La distribución de recursos está influenciada por la "política interna" de darle más 
importancia a unos departamentos que a otros 

C47 

-0,17 

0,29 


DIMENSIÓN: Administración 


[INDICADOR: Planificación 

22 

^^^^H22. Los presupuestos contribuyen con la planificación de actividades operativas en la 
empresa 

C19 

0,118 

0,46 

23 

^^^^H23. El presupuesto se aplica como herramienta para distribuir los recursos entre los 
departamentos 

C20 

0,037 

0,82 

24 

^^^^H24. El diseño y elaboración de presupuestos consume mucho tiempo 

C21 

0,057 

0,72 

25 

^^^^H25. Tiempo promedio dedicado a elaborar el presupuesto 

C22N 

0,18 

0,26 

26 

^^^^H26. Nivel de esfuerzo, dedicación e involucramiento en el desarrollo del presupuesto 

C23N 

-0,126 

0,43 

27 

^^^^H27. Iniciada la ejecución, el presupuesto se des actualiza rápidamente 

C24 

-0,127 

0,43 

28 

^^^^H28. Frecuencia de preparación de los presupuestos 

C25N 

0,118 

0,46 

29 

^^^^H29. Presupuesto anual, para efectos de control, se divide en ... 

C26N 

* 

* 

30 

Proceso que describe manera de cómo se elabora el presupuesto en la empresa 

C27N 

0,088 

0,59 

31 

^^^^H31. Proceso que mejor describe la elaboración de presupuestos en la empresa 

C28N 

-0,174 

0,28 


1 [INDICADOR: Organización j 

32 

^^^^H32. Usuarios y gestores del presupuesto se muestran insatisfechos con el proceso 
presupuestaria de la empresa 

C29 

-0,074 

0,65 

33 

^^^^H33. Presupuesto fomenta, facilita y mejora la comunicación dentro de la empresa 

C30 

-0,204 

0,20 


[INDICADOR: Ejecución j 

34 

^^^^H34. Los presupuestos juegan un papel protagónico en la coordinación de actividades en la 
empresa 

C31 

-0,1 

0,53 

35 

^^^^H35. Los presupuestos son indispensables y no puede funcionarse sin ellos 

C32 

0,128 

0,42 


1 [INDICADOR: Control j 

36 

^^^^H36. En la empresa el presupuesto se aplica principalmente para reducir costos 

C33 

0.112 

0,49 

37 

^^^^H37. Junta Directiva o Gerencia General hacen seguimiento a gerentes acerca de necesidad 
^^^^Hde cumplirlos objetivos presupuestarios 

C34 

-0,231 

0,15 

38 

^^^^H38. Junta Directiva o Gerencia General monitorea el desempeño de gerentes mediante el 
^^^^Hcumplimiento de los objetivos presupuestarios 

C35 

-0,006 

0,97 

39 

^^^^H39. Presupuestos se usan como herramienta para evaluar el desarrollo de las distintas 
actividades de la empresa 

C36 

0,093 

0,56 


de Negocios) 


Criterio de selección 
Rho >= 0^5 I Valor - p 


'— I (+) Media | Sí | 
'" I (+) Media | Sí | 


'" I (-) Media | Sí | 


309 





CORRELACIÓN DE ÍTEM 57 (Calificación Integral de la Gestión de Negocios) 


CORRELACIONES EL ITEMS? (C59) CON TODOS LOS RESTANTES ■ RHO SPEARMAN & VALOR-p 


VARIABLE: DIMENSIÓN : INDICADOR: DESCRIPCIÓN BREVE DEL ITEVl 

Minitab 

Id 


Valor-p 


DIMENSIÓN: Organiación de la Empresa 


1 INDICADOR: Gestión del Talento Humano 

40 

^^^^^40. La habilidad del gerente, ascensos e ingresos se condicionan a sus habilidades de 
^^^^Icumnlir los objetivos presupuestos 

C37 

0,147 

0,36 

41 

^^^^^41. El presupuesto se utiliza como herramienta para motivar al gerente a mejorar su 
des empeño 

C38 

0,047 

0,77 

42 

^^^^^42. Los presupuestos son utilizados como herramienta de compensación y premiación de 
uerentes 

C39 

0,199 

0,21 


[INDICADOR: Ix^ística de Producción/Servicio 

43 

^^^^^43. El presupuesto permite alinear la logística de producción o prestación de servicios con 
^^^^llas ventas de la empresa 

C40 

0,354 

0,02 

44 

^^^^^44. Presupuesto de producción constituye un plan financiero para obtenerun estimado de 

^^^^|los volúmenes de producción de la empresa en el tienpo 

C41 





45 

^^^^^45. Procesos claros y sistemáticos de presupuestación facilitan acceso al recurso 

^^^^Iñnanciero vía productividad, ahorro o coordinación 

C42 





46 

^^^^^46. Los gerentes hábilmente presupuestan objetivos fáciles de lograr para así cumplir los 

^^^^lobietivos presupuestarios 

C48 



47 

^^^^^47. Los objetivos presupuestarios se sobrestiman (gastos) o subestiman (ingresos) para 

^^^^labsorber las incertidumbres del negocio 

C49 



48 

^^^^^48. Los gerentes gastan todos los recursos (dinero) sobrantes en las partidas del 

presupuesto hacia fínales de año 

C50 




^^^^^49. Para lograr objetivos de gastos presupuestados, los gerentes difieren algunos gastos 
^^^^Ide un periodo a otro 

C51 

-0,238 

0,13 

■ 

^^^^^50. Para cumplir los objetivos de ventas presupuestadas, los gerentes aceleran ventas a 
^^^^Ifinales de mes o de año 

C52 

-0,032 

0,85 

■ 

^^^^^51. El proceso de presupuestación frena las posibilidades de exceder el cumplimiento de 
^^^^lobietivos según la actitud del gerente a cargo del departamento 

C53 

-0,105 

0,51 


DIMENSIÓN: Resultados de los procesos de negocios 


[INDICADOR: Productividad 


^^^^^52. Los objetivos presupuestarios tienen la capacidad de aumentar la productividad en los 
^^^^Idepartamentos del negocio 





[INDICADOR: Competitividad 

53 

^^^^^53. Usar practicas presupuestarias innovadoras constituye una diferencia conpetitiva 
importante entre enpresas del sector de estudio 

C55 

0,262 

0,10 


[INDICADOR: Rentabilidad 

54 

^^^^^54. El proceso de presupuestación es fundamental para el logro de la rentabilidad de las 
^^^^lunidades de negocio 

C56 

0,091 

0,57 


[INDICADOR: Eficiencia 

55 

^^^^^55. El presupuesto es una herramienta de control efectiva que garantiza la óptima 
utilización de los recursos asignados 

C57 

0,058 

0,72 


[INDICADOR: Eficacia 

56 




57 





58 



MililM 

0,91 

59 

^^^^|59. El proceso presupuestario de la enpresa genera valora la gestión de la enpresa 

C61 

0,137 


■■ 

El presupuesto es una herramienta confiable para medir el desempeño de los gerentes 





[INDICADOR: Relación entre practicas presupuestarias y desempeño financiero 

61 

^^^^^61. Grado de dificultad enfrentado por los Gerentes para lograr los objetivos financieros 
^^^^lexpresados en el presupuesto fiie ... 




62 

^^^^|62. Oué tan probable será que los objetivos financieros se logren para un año en particular 


0,063 

0,70 


DIMENSIÓN: Dinovación 


[INDICADOR: M)nitoreo innovador del mercado 

63 

^^^^|63. La empresa monitorea su competitividad en el mercado para realizar innovaciones [ C65 [ -0,013 [ 0,93 


[INDICADOR: Presupuesto como estimulante de la innovación 

64 

^^^^^64. El presupuesto, a través de sus objetivos, tiene la capacidad de estimular la innovación 
^^^^len la empresa 

C66 

-0,181 

0,26 


[INDICADOR: Proactividad a innovar 

65 

^^^^^65. Si cambiando sus prácticas presupuestarias actuales por otras, mejorasen resultados, 
ambiente y funcionamiento de empresa, actitud del gerente, decidiría 

C67N 

-0,292 

0,06 

VARIABLE: PRÁCTICAS PRESUPUESTARIAS 


DIMENSIÓN: Resultados de prácticas ix’esupuestarias tradicionales 


[INDICADOR: Practicas ix’esupuestariaenuso 

66 

^^^^|66. Las prácticas presupuestarias que mejor describen la que se utiliza la empresa es ... 

C68N 

N/A 

N/A 

67 

^^^^|67. La práctica presupuestaria que usa en su empresa se apoya con ... 

C69N 

-0,046 

0,77 


DIMENSIÓN: Tendencias presupuestarias emergentes 


[INDICADOR: Mejores prácticas de ix’esupuesto y Más allá de Presupuesto 

68 

^^^^|68. Seleccione todas aquellas prácticas presupuestarias que Ud. conoce [ C70 [ N/A [ N/A 


I Criterio de selección [ 

Rho >= 0^5 

Valor - p 


(-I-) Media 

Sí 
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Luego de recopilar las respuestas de encuestados a través de la encuesta 
publicada en Google Forms, se ajustaron las escalas de variables ordinales textuales a 
ordinales numéricas emulando escalas discretas tipo Likert, esto con el objetivo de 
poder realizar, a través de Minitab v.l8, el cómputo de correlaciones. 

Utilizando la aplicación estadística anterior, se utilizó la opción del menú 
Estadísticas / Estadísticas básicas / Correlación ... 


AKhM ídiMi Omm C«Ic 6uf<» U*e> HcnwruenUs VMm Ayud* Acátenle 

o no 2:: A A ít . • l 

I-3: . •:!-3» “i ./- i-r 



twn¥«mée « Minit«h. pf«WJ'< F* obtefKnyud*. 


a p o Eli r ■ g 


» • e 


# p e rf' ^ 


Habiendo seleccionado todas las variables numéricas listadas, Minitab v.l8 
realiza el cálculo del coeficiente de correlación seleccionado, en este caso Rho de 
Spearman, y el indicador Valor-p para cada correlación entre variables. El resultado 
del proceso anterior, es una matriz de correlaciones generada en el área de Sesión 
donde aparecerá la correlación y valor-p para todas las combinaciones de variables 
numéricas que se seleccionaron. 

El indicador Rho de Spearman es utilizado cuando la realización entre variables 
se considera no-lineal. Así mismo, también se utiliza para medir la relación monótona 
entre variables continuas u ordinales, siendo esta última, la razón de su utilización. 
Para cada correlación calculada por Minitab v.l8 y presentada en la matriz de 
correlación generada en el área de Sesión, se calcula y asocia para cada correlación, su 
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respectivo Valor-p, el cual sirve para determinar el grado de significancia estadística 
de cada correlación. Con la matriz generada puede analizarse y gestionarse planes de 
trabajo enfocados específicamente en aquellas variables cuyos valores desean 
mejorarse y que a su vez dada las correlaciones permitan mejorar la posición de otras 
variables. 

La matriz de correlaciones generada en el área de Sesión puede copiarse y 
pegarse en Microsoft Excel v.2016 para su posterior análisis. De dicha matriz, se 
seleccionan aquellas variables correlacionadas con la variable “Calificación integral 
de la gestión de negocios”, representada con el item 57, identificado en Minitab v.l8, 
como la variable C59, y a su vez, se seleccionan siguiendo los criterios del 
investigador, aquellas variables correlacionadas con estas últimas. Estos juegos de 
variables se conocen como variables de Nivel. 

El siguiente Cuadro muestra las correlaciones y Valor-p de cada una de las 
variables correlacionada con el ítem 57, Variables de Nivel 1, las cuales, a su vez, son 
analizadas para seleccionar aquellas variables que directamente le afecten. 


Correlaciones de Variables Nivel 1 



C1 

C3N 

C4N 

C5N 

C6N 

C7N 

C8N 

C9 

CIO 

C12 

C13 

Cll 

-0,385 

0,103 

-0,099 

0,138 

-0,187 

0,2 

0,037 

0,142 

0,442 

0,368 

0,342 


0,01 

0,52 

0,54 

0,39 

0,24 

0,21 

0,82 

0,38 

0,00 

0,02 

0,03 


C40 

0,164 

0,06 

0,186 

0,181 

-0,191 

0,279 

-0,028 

0,005 

-0,009 

0,067 

0,111 


0,31 

0,71 

0,25 

0,26 

0,23 

0,08 

0,86 

0,97 

0,95 

0,68 

0,49 

C41 

0,128 

0,117 

0,186 

-0,014 

0,108 

0,269 

-0,066 

0,024 

0,084 

0,004 

-0,048 


0,42 

0,47 

0,25 

0,93 

0,50 

0,09 

0,68 

0,88 

0,60 

0,98 

0,77 

eso 

-0,079 

-0,103 

-0,142 

0,052 

-0,077 

-0,268 

0,036 

0,236 

0,124 

-0,159 

0,239 


0,62 

0,52 

0,38 

0,75 

0,63 

0,09 

0,82 

0,14 

0,44 

0,32 

0,13 

C67N 

-0,291 

0,023 

0,02 

-0,06 

-0,154 

0,134 

-0,023 

0,102 

0,324 

0,085 

-0,083 


0,065 

0,888 

0,899 

0,711 

0,336 

0,404 

0,885 

0,525 

0,039 

0,596 

0,607 
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ei4 

eis 

ei6 

ei7 

ei8 

ei9 

e2o 

eii 

e22N 

e23N 

e24 

Cll 

0,14 

0,098 

0,171 

- 0,196 

0,403 

0,336 

0,224 

0,14 

- 0,038 

0,11 

0,071 


0,38 

0,54 

0,29 

0,22 

0,01 

0,03 

0,16 

0,38 

0,81 

0,49 

0,66 

C40 

0,183 

0,006 

- 0,079 

- 0,209 

- 0,32 

0,021 

0,154 

0,01 

0,191 

- 0,023 

- 0,024 


0,25 

0,97 

0,63 

0,19 

0,04 

0,89 

0,34 

0,95 

0,23 

0,89 

0,88 

C41 

0,108 

0,064 

- 0,015 

- 0,194 

- 0,136 

0,105 

0,064 

- 0,063 

0,144 

- 0,17 

- 0,174 


0,50 

0,69 

0,93 

0,22 

0,40 

0,51 

0,69 

0,70 

0,37 

0,29 

0,28 

eso 

- 0,143 

- 0,21 

0,194 

0,246 

- 0,078 

0,261 

0,389 

0,198 

- 0,293 

0,134 

0,114 


0,37 

0,19 

0,22 

0,12 

0,63 

0,10 

0,01 

0,22 

0,06 

0,40 

0,48 

e67N 

0,037 

- 0,028 

0,02 

- 0,107 

- 0,308 

0,059 

0,013 

0,124 

- 0,025 

0,16 

0,269 


0,819 

0,861 

0,899 

0,504 

o,os 

0,713 

0,935 

0,439 

0,878 

0,319 

0,089 



e2SN 

e26N 

e27N 

e28N 

e29 

e3o 

e3i 

e32 

e33 

e34 

e3s 

eii 

0,025 

* 

0,2 

0,088 

0,017 

- 0,046 

0,084 

- 0,145 

0,01 

0,187 

0,244 


0,88 

* 

0,21 

0,58 

0,92 

0,78 

0,60 

0,37 

0,95 

0,24 

0,13 

e4o 

0,161 

* 

0,279 

0,023 

- 0,123 

- 0,431 

- 0,139 

- 0,01 

0,043 

- 0,106 

- 0,198 


0,31 

* 

0,08 

0,89 

0,45 

0,01 

0,39 

0,95 

0,79 

0,51 

0,21 

e4i 

0,219 

* 

0,269 

- 0,035 

- 0,227 

- 0,148 

- 0,057 

0,06 

0,183 

- 0,1 

- 0,14 


0,17 

* 

0,09 

0,83 

0,15 

0,36 

0,72 

0,71 

0,25 

0,53 

0,38 


eso - 0,127 

0,43 

C67N 0,084 

0,601 


- 0,268 

- 0,128 

0,149 

0,211 

0 

- 0,052 

- 0,382 

0 

0,041 

0,09 

0,43 

0,35 

0,19 

1,00 

0,75 

0,01 

1,00 

0,80 










0,134 

- 0,053 

0,198 

- 0,164 

- 0,067 

0,171 

0,074 

0,284 

0,13 

0,404 

0,741 

0,215 

0,307 

0,679 

0,284 

0,647 

0,072 

0,419 
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C36 

C37 

C38 

C39 

C42 

C43 

C44 

C4S 

C46 

C47 

C48 

Cll 

0,106 

0,355 

0,039 

0,316 

- 0,102 

0,11 

- 0,183 

- 0,116 

- 0,169 

- 0,002 

0,013 


0,51 

0,02 

0,81 

0,04 

0,53 

0,50 

0,25 

0,47 

0,29 

0,99 

0,94 


C40 

- 0,029 

0,108 

0,167 

0,456 

0,05 

0,104 

- 0,028 

0,037 

- 0,03 

- 0,229 

0,11 


0,86 

0,50 

0,30 

0,00 

0,76 

0,52 

0,86 

0,82 

0,85 

0,15 

0,49 

C41 

- 0,204 

- 0,042 

- 0,108 

0,078 

0,097 

0,175 

0,043 

- 0,063 

- 0,07 

- 0,094 

0,118 


0,20 

0,80 

0,50 

0,63 

0,55 

0,28 

0,79 

0,70 

0,66 

0,56 

0,46 

eso 

- 0,099 

0,099 

- 0,061 

0 

- 0,092 

- 0,108 

- 0,159 

0,187 

- 0,007 

0,297 

0,326 


0,54 

0,54 

0,71 

1,00 

0,57 

0,50 

0,32 

0,24 

0,97 

0,06 

0,04 

C67N 

- 0,146 

- 0,067 

0,143 

0,019 

0,013 

0,093 

- 0,023 

- 0,022 

- 0,117 

0,179 

- 0,102 


0,363 

0,677 

0,372 

0,909 

0,935 

0,562 

0,887 

0,891 

0,466 

0,262 

0,526 


C49 

C51 

C52 

C53 

C54 

C55 

C56 

C57 

C58 

C60 

C61 


Cll 

- 0,068 

0,031 


0,67 

0,85 

C40 

- 0,214 

- 0,352 


0,18 

0,02 

C41 

- 0,08 

- 0,304 


0,62 

0,05 

eso 

0,343 

0,336 


0,03 

0,03 

C67N 

0,032 

- 0,123 


0,844 0,443 


- 0,147 

- 0,271 

- 0,011 

0,36 

0,09 

0,95 

- 0,254 

- 0,189 

0,095 

0,11 

0,24 

0,55 

- 0,048 

- 0,15 

0,108 

0,77 

0,35 

0,50 

0,139 

- 0,129 

- 0,069 

0,39 

0,42 

0,67 

0,168 

- 0,037 

- 0,129 

0,294 

0,82 

0,421 


- 0,158 0,105 0,084 

0,32 0,51 0,60 


0,426 0,072 0,079 

0,01 0,66 0,62 


0,502 0,087 0,261 

0,00 0,59 0,10 


- 0,258 0,164 - 0,019 

0,10 0,31 0,91 

0,011 - 0,162 0,247 

0,948 0,313 0,119 


- 0,202 

0,276 

0,073 

0,21 

0,08 

0,65 

0,041 

- 0,212 

0,054 

0,80 

0,18 

0,74 

0,189 

- 0,186 

0,024 

0,24 

0,24 

0,88 

- 0,243 

- 0,17 

- 0,152 

0,13 

0,29 

0,34 


- 0,266 0,276 0,17 

0,093 0,081 0,287 
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C62 

C63N 

C64N 

C6S 

C66 

C67N 

C68N 

C69N 

C70N 

C59 

Cll 

Cll 

0,115 

0,041 

0,314 

0,039 

0,309 

0,189 

* 

- 0,146 

0,197 

- 0,277 



0,47 

0,80 

0,05 

0,81 

0,05 

0,24 

* 

0,36 

0,22 

0,08 


C40 

0,016 

0,125 

0,158 

- 0,074 

- 0,087 

0,058 

* 

0,092 

- 0,198 

0,354 

0,119 


0,92 

0,44 

0,32 

0,65 

0,59 

0,72 

* 

0,57 

0,22 

0,02 

0,46 

C41 

- 0,184 

0,123 

0,014 

- 0,15 

0,141 

0,068 

* 

- 0,141 

- 0,315 

0,518 

- 0,056 


0,25 

0,44 

0,93 

0,35 

0,38 

0,67 

* 

0,38 

0,05 

0,00 

0,73 


C50 

- 0,067 

- 0,026 

0,059 

0,378 

0,131 

0,074 

* 0,13 

0,093 

- 0,3 

0,06 


0,68 

0,87 

0,71 

0,02 

0,42 

0,65 

* 0,42 

0,56 

0,06 

0,71 

C67N 

0,185 

- 0,107 

- 0,138 

- 0,073 

0,152 







0,247 

0,506 

0,39 

0,649 

0,342 








C40 

C41 

C41 

0,533 

0,00 



C50 

- 0,161 

- 0,322 


0,32 

0,04 


Contenido de la celda 
Rho de Spearman 
Valor p 
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